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Organizacijsko vzdušje in zadovoljstvo imata v poslovnem svetu pomembno vlogo. 
Pomembno je, da se vodje zavedajo, da so zaposleni ključni del organizacije. Njihovo 
(ne)zadovoljstvo se odraža v opravljanju njihovega dela. Zadovoljni zaposleni svoje delo 
opravljajo kakovostno. Na njihovo zadovoljstvo vplivajo dejavniki organizacijskega vzdušja. 
Zadovoljni zaposleni vedo, da s svojim delom učinkovito prispevajo k delovanju 
organizacije. V ta namen mora organizacija preučevati organizacijsko vzdušje, saj tako dobi 
informacije o morebitnih spremembah, ki bi pripomogle k učinkovitejšemu opravljanju 
dela. 
Namen diplomskega dela je bil proučiti organizacijsko vzdušje v izbrani upravni enoti in 
raziskati, kako le-to vpliva na zaposlene. Raziskava je bila izvedena s pomočjo metode 
anketiranja med zaposlenimi na izbrani upravni enoti. 
Rezultati raziskave kažejo, da komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi poteka uspešno, 
ravno tako je uspešno reševanje konfliktov. Odnos med zaposlenimi je spoštljive narave, 
zaposleni prevzamejo odgovornost za svoje delo, imajo pa željo po dodatnem 
izobraževanju ter boljšem spodbujanju in nagrajevanju za uspešno opravljeno delo. Po 
mnenju zaposlenih, vodje ne cenijo dovolj njihovega dela. Predlog za izboljšavo bi bila 
izvedba mesečne anonimne ankete o (ne)zadovoljstvu zaposlenih v organizaciji in na 
podlagi ugotovitev ukrepanje v smeri večjega zadovoljstva. 





ANALYSIS OF ORGANISATION CLIME IN SELECTED ADMINISTRATIVE UNITS 
Organizational atmosphere and satisfaction have important role in the business world. It is 
important, for managers to keep in mind, that employees are a key part of the organization. 
Their (lack of ) satisfaction reflects in their performance. Satisfied employees do their work 
well. Their satisfaction is affected by organizational climate factors. Satisfied employees 
know, that their work contributes to the activity of the entire. Due to this, the organization 
must study the organizational climate in order to the information on potential changes 
which would contribute to a more efficient performance of the employees.  
The goal of this thesis is to study the organizational climate in a chosen administrative unit 
and to determine the way if affects the employees. The research was carried out using a 
questionnaire to collect the data from the employees of a chosen administrative unit. 
The results of the research show that the communication between the management and 
the employees is successful, which also applies for conflict resolution. The relationship 
between the employees is respectful, they take full responsibility for their work. However, 
they would like to have more opportunities for additional education and better stimulation 
and rewarding system for successfully carried out work. According to employees, the 
managers do not appreciate their work enough. A proposal for improvement could be to 
carry out monthly anonymous surveys on the (lack of) satisfaction among the employees 
within the organization 
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Pomembni dejavniki organizacijskega vzdušja v organizaciji so zadovoljstvo zaposlenih, stil 
komuniciranja znotraj organizacije, prevzemanje odgovornosti, lojalnost, iniciativnost in 
drugi. Vendar ni nujno, da ti dejavniki enako vplivajo na vse zaposlene v organizaciji. 
Vodstvo s pomočjo pozitivnih okoliščin ustvari ugodno organizacijsko vzdušje, ki pripomore 
k uresničevanju ciljev organizacije. Vendar, kakor se razlikujejo ljudje, se razlikujejo tudi 
organizacije. Vsaka organizacija je namreč edinstvena, saj ima svojo vizijo, poslanstvo, 
strategijo poslovanja, načine komunikacije ter razne prakse (Rijavec, 2014, str. 1). 
V današnjem času si vsaka organizacija želi razpolagati s kar najboljšimi zaposlenimi, ki bi 
poleg znanja, sposobnosti in izkušenj imeli še druge vrline, da bi dosegali najboljše možne 
rezultate in tako uresničevali zamisli in zastavljene cilje organizacije. Takšne rezultate pa 
lahko dosegajo samo ustrezno motivirani zaposleni. Motiviranost vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih, prav tako pa tudi na medsebojne odnose in dobro organizacijsko vzdušje v 
delovnem okolju. Iz tega razloga pa sodobni management namenja zaposlenim več 
pozornosti. Zaposleni, ki so zadovoljni na svojem delovnem mestu, imajo večjo storilnost, 
dosegajo boljše rezultate, so lojalni in želijo biti še uspešnejši. Zadovoljni zaposleni torej 
dvigujejo ugled organizacije ter prinašajo dobre poslovne rezultate. V želji, da bi bili cilji 
realizirani, obenem pa bi se vsak izmed zaposlenih počutil koristnega, je potrebno delovno 
okolje preučiti ter najti dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo 
zaposlenih ter posledično na delovne rezultate. Da bi lažje dosegli zastavljene cilje, je 
smiselno vzdušje v organizaciji preučiti in izmeriti ter na osnovi ugotovitev določene 
dimenzije spremeniti oziroma izvajati ukrepe za dosego ugodnejše klime (Rebolj, 2008, str. 
8). 
Glavni namen diplomskega dela je bil preučiti področje organizacijskega vzdušja in izvesti 
poglobljeno raziskavo na Upravni enoti Logatec. Na podlagi pridobljenih podatkov so 
podani konkretni predlogi za izboljšanje splošnega vzdušja v organizaciji. 
Cilj diplomskega dela je bil raziskati stanje organizacijskega vzdušja zaposlenih na Upravni 
enoti Logatec. Preučevane so bile dimenzije, ki vplivajo na organizacijsko vzdušje, in sicer 
so to organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, notranji odnosi, vodenje, 
razvoj kariere in nagrajevanje. 
V okviru diplomskega dela sta bili zastavljeni in preverjani naslednji hipotezi: 
H1: Vzdušje v proučevani upravni enoti je dobro. 
H2: Zaposleni so najbolj zadovoljni z vodenjem ter notranjo komunikacijo in informiranjem. 
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Za pripravo teoretičnega dela je bil izveden študij literature in virov, s pomočjo katerega so 
opredeljeni dejavniki, ki vplivajo na vzdušje zaposlenih. Za pripravo raziskovalnega dela je 
bila uporabljena metoda anketiranja, s katero se je preverjalo vzdušje na Upravni enoti 
Logatec. 
V okviru diplomskega dela je prikazano splošno vzdušje, vzdušje znotraj organizacije ter 
oblike vzdušja. Sledi opis dejavnikov, ki vplivajo na vzdušje in so z njim neposredno povezani 
ter tako vplivajo tudi na delovni proces. Razložen je koncept merjenja vzdušja v organizaciji. 
Podrobneje so prikazani koncepti zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih v organizaciji. 
V raziskovalnem delu sledi prikaz rezultatov raziskave, ki je bila izvedena v UE Logatec. 
Podani so predlogi za uvedbo sprememb 
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2 ORGANIZACIJSKO VZDUŠJE (KLIMA) 
Vsaka organizacija je edinstvena in organizacijsko vzdušje je pogojeno z ravnjo splošne 
kulture organizacije. Je neoprijemljiva, toda prisotna v vsakem delovnem okolju. Zajema 
tiste značilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije 
med seboj razlikujejo. Z vzdušjem se označi atmosfera v organizaciji, ki je posledica različnih 
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja, ki 
vplivajo na obnašanje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti. Zavedati se je treba, da 
organizacija lahko zavestno oblikuje in upravlja vzdušje, zato ima njegovo preučevanje velik 
pomen za organizacijo.(Biro praxis, 2017) 
Kot je navedeno v Projektu primerjalnega raziskovanja organizacijskega vzdušja v 
slovenskih organizacijah (Biro praxis, 2017), na organizacijsko vzdušje vplivajo:  
 najvišje vodstvo, 
 zgodovina in tradicija, 
 tehnologija oziroma vrste storitev, 
 pričakovanja, 
 informacijski sistem, 
 delovni postopki, 
 uporaba vzpodbud, 
 organizacija dela ter 
 cilji in vrednote, ki se v organizaciji poudarjajo. 
Organizacijsko vzdušje je skupno dojemanje o tem, kaj je organizacija v smislu prakse, 
politike, postopkov, rutin in nagrad – kaj je pomembno in kakšno vedenje se pričakuje in 
nagrajuje – in temelji na skupnem zaznavanju med zaposlenimi znotraj formalnih 
organizacijskih enot. Predstavlja stanje kulture organizacije. Najpogostejši problem 
upravljanja, s katerim se sooča organizacija danes, je iskanje ustvarjalnega in prilagodljivega 
delovnega okolja, ki spodbuja zadovoljstvo pri delu in inovacije (Bowen & Ostroff, 2004, str. 
205). 
Dokazano je, da organizacijsko vzdušje vpliva na ravnanje zaposlenih, kar vključuje redno 
prisotnost na delovnem mestu, odsotnost stresa in povečano učinkovitost. Osredotočenost 
na razvoj uspešnosti zaposlenih mora biti prioriteta razvojnega načrta vsake organizacije. 
Spodbujanje podpornega okolja in pozitivnega podnebnega okolja se ne obravnava več kot 
zgolj privlačna možnost – sedaj je to postalo bistvenega pomena za posel. Dobro delovno 
vzdušje povečuje moralo zaposlenih, zvestobo in produktivnost. 
Potrebno je razumeti, da organizacijsko vzdušje ni nekaj, kar se zgodi v trenutku, ampak je 
rezultat dolgega procesa, v katerem organizacija deluje. Na podlagi odprte komunikacije in 
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iskrenega odnosa vzpostavlja pozitivno organizacijsko vzdušje, kar vodi v vzajemno 
iskrenost, zaupanje in spoštovanje pri delu. Je posameznikova vztrajnost, pozitivnost, 
znanstveno stanje blaginje, ki izhaja iz ponavljajočih se kognitivnih in afektivnih ocen 
različnih delovnih in organizacijskih situacij, kar ima za posledico stalne, koristne delovne 
namere in vedenja. Organizacije bi morale posameznikom zagotoviti neodvisnost, 
fleksibilnost, priznanje njihove vrednosti in občutek povezanosti. Vse organizacije morajo 
tudi zagotoviti, da se ti postopki pošteno in dosledno uporabljajo za vse zaposlene. 
(Permarupan, Al-Mamun, Saufi & Zainol, 2013, str. 64) 
Biro praxis (2017) opredeljuje naslednje značilnosti organizacijskega vzdušja: 
 Oblikujejo ga zaposleni: Posamezniki »uporabljajo« organizacijsko vzdušje, da bi 
podkrepili ideje, občutke in informacije, ki so skladne z njihovimi prepričanji. 
Vzdušje izriva občutke in informacije, ki niso v skladu z njim. 
 Nagrajuje dosežke: oblikovanje vzdušja predstavlja močan vir motiviranosti. 
Posamezniki težijo k oblikovanju pravil in standardov vedenja, ki so okvir za presojo 
njihovega delovanja. Vzdušje lahko predstavlja okolje, ki izvabi iz pripadnikov 
skupine vse njihove zmožnosti in sistem za nagrajevanje opredeljenih zadolžitev. Je 
niz potrditev: Dokazuje, da skupine, organizacije ali korporacije ne morejo začeti kar 
iz nič. Člani organizacije morajo biti prežeti z verovanji in namenom. Vsaka skupina 
takoj razvije norme, vrednote, postopke in namen. Vzdušje je še posebej močno, 
kadar ljudje potrebujejo zagotovila in večjo gotovost. 
 Teži k samoizpolnitvi: Kadar se posamezniki združujejo okrog določenih verovanj in 
ciljev, lažje dosežejo njihovo uresničitev. 
 Daje smisel in skladnost pogledov: Ko posamezniki razumejo vrednote in izročila 
kulture, se jim zdi logično slediti primeru pravih predstavnikov tega vzdušja. Pri tem 
ni pomembno, ali se z vrednotami in izročili vzdušja lahko istovetijo. Ljudje ne 
znamo prav upoštevati vzdušja, dokler ne razumemo, da aktivnosti logično sledijo 
verovanjem in izročilom 
 Daje kontinuiteto in identiteto: Brez skupnega vzdušja ni prepoznavne različnosti, 
posamezniki pa se ne morejo istovetiti s celoto. Le če gre za skupna verovanja, ki se 
potrjujejo in izpolnjujejo ter ohranjajo enkraten smisel kljub spreminjajočemu se 
okolju, lahko organizacija ohranja občutek identitete in kontinuitete. 
 Predstavlja ravnovesje med nasprotujočimi si vrednotami: Vzdušje je ravnovesje 
med nihanjem in stabilnostjo, med kontinuiteto in spremembo. V organizaciji je cela 
vrsta nasprotujočih si vlog, ki morajo doseči določen nivo ravnovesja. 
 Je kibernetski sistem: To pomeni, da se usmerja in ohranja v predvideni smeri ne 
glede na ovire in prekinitve. Pridobiva povratne informacije o spremembah okolja 
in izvaja ustrezne spremembe smeri. 
 Je vzorec: Ta vzorec vedenja se časovno ponavlja in pojavlja na določenih mestih v 
organizaciji. Je kot hologram; informacija se razdeli po vzorcu in vsak košček 
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katerega koli vzorca vsebuje mikrokozmos celote. 
 Veže se na komunikacijo: Pomembno je razumeti, da ista kultura olajšuje 
komunikacijo zaradi podobnih izkušenj in informacij. 
 Ima bolj ali manj sinergične učinke: Med vrednotami obstaja sinergija; različne 
vrednote znotraj kulture »gredo dobro skupaj«. 
Z opredeljevanjem organizacijskega vzdušja se niso ukvarjali le v tujini. Lipičnik (1998, str. 
74) navaja, da organizacijsko vzdušje označuje vzdušje v organizaciji, ki je posledica različnih 
znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, širšega in ožjega okolja, ki vpliva 
na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmožnosti. Zajema tiste značilnosti, ki vplivajo na 
vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo. 




 organizacijsko in  
 raziskovalno. 
Musek Lešnik (2006) pa trdi, da organizacijsko vzdušje: 
 označuje množico lastnosti organizacije, ki se jih lahko poučuje z različnimi 
dimenzijami, ki so zaznavne narave; 
 zaposleni ga lahko opišejo, kar pomeni, da se ga zavedajo; 
 nastaja preko interakcije med člani organizacije, ki si jo delijo; 
 povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledično tudi na vedenje 
ljudi; 
 se nanaša tako na odnose med zaposlenimi kot tudi na odnos organizacije do 
zunanjega okolja; 
 odraža tako organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja in 
 predstavlja pomemben vidik uspešnosti poslovanja. 
Pozitivno delovno vzdušje spodbuja motiviranost zaposlenih, saj zagotavlja pogoje, pod 
katerimi ljudje lahko sledijo svojim ciljem, hkrati pa si prizadevajo za organizacijske cilje. 
Vsak človek ima motive – impulze, potrebe in zaloge energije , ki ga navdušujejo za 
učinkovitejše delo. Ko se osebje počuti motivirano, včasih celo preseže pričakovanja 
nadrejenih. Odnos med delovnim vzdušjem in uspešnostjo ni samo intuitiven, dokazan je 
bil na različnih področjih, kot so zdravje, izobraževanje in poslovanje 
Kanadske medicinske sestre so ugotovile, da se je povečalo pozitivno delovno vzdušje, 
vzporedno z njim pa njihov občutek krepitve moči in zavzetosti za delovno mesto, kar je 
6 
posledično pomenilo izboljšanje skrbi za paciente. Pozitivno delovno vzdušje je bilo 
produktivno tudi za uspeh študentov in učiteljev v britanskih šolah. (Permarupan idr., 2013, 
str. 64) 
Organizacija ima nadpovprečne delovne rezultate in zadovoljne zaposlene predvsem z 
vnašanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje. Za uspešnost pa je poleg 
motiviranosti potrebno posvetiti veliko pozornosti tudi znanju in sposobnostim 
posameznika. Lipičnik (1998, str. 154) trdi, da ljudje raje govorimo o neuspešnosti kot 
posledici neustrezne motivacije, kot pa da priznamo svoje neznanje ali nesposobnosti. 
Vzdušje, ki podpira doseganje organizacijskih ciljev, posredno vpliva na rezultate 
organizacije. Vzdušje pa po drugi strani neposredno vpliva na motiviranost in zadovoljstvo, 
lojalnost do organizacije, vlaganje dodatne energije v delo in vztrajanje v organizaciji. 
Vedenje nadrejenega ter njegove vodilne in upravljalne prakse lahko ustvarijo pozitivno 
delovno vzdušje in močne rezultate znotraj skupine, tudi če organizacijsko vzdušje meji na 
kritično oziroma ni optimalno. Uspešnost je odvisna od (Blair, 2012) različnih dejavnikov: 
poznavanja zaposlenih, njihove motiviranosti, delovne vneme in interesov; vedenja, kaj 
zaposlene motivira, kaj cenijo in kaj vzbudi njihova čustva, ter da se zaposleni znajo 
osredotočiti na zagotavljanje izzivov, jasnosti in podpore skupini. 
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3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Ko se govori o zadovoljstvu zaposlenih, se govori o pozitivnih in negativnih občutkih, ki jih 
imajo zaposleni pri svojem delu, navaja Možina (2001, str. 4), kar posledično vpliva na 
rezultate dela in organizacijsko vzdušje v organizaciji. 
Zadovoljstvo z delom spada k naravnanosti do dela. Opredeli se kot želeno ali pozitivno 
čustveno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali doživljanja in izkušenj pri delu. 
Pri zadovoljstvu se govori o individualni reakciji na delovno okolje. Je prijeten občutek, ki 
ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve pričakovanj, povezanih z delom na delovnem 
mestu. Gre za človekov osebni občutek o različnih vidikih dela, kot so samostojnost, 
odgovornost, delo v skupini in osebni razvoj, kakovost dela itd 
Dobro vodstvo organizacije poskrbi, da se zaposleni počutijo kot koristni in enakovredni 
člani, ki prispevajo k skupnemu uspehu. Motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih sta 
odvisna od sodelovanja s sodelavci in menedžerji v organizaciji, saj vsak ustvarjalen človek 
želi v organizaciji nekaj veljati in biti v stiku z drugimi (Lipičnik, 1998, str. 158). Vsak človek 
naj bi v sodelovanju s sodelavci imel možnost zadovoljevanja potrebe po samouresničitvi 
(uspeh in zadovoljstvo pri delu) in potrebe po socialnih stikih. V sodelovanju z menedžerji 
naj bi zaposleni čutili pozitiven odnos in pravo mero vplivanja. 
Pogoj za ustvarjanje zdravega organizacijskega okolja je organizacija delovnega procesa. 
Predpogoj za zadovoljstvo in uspešno delo je, da ima človek svoje delo rad, da na delo 
prihaja z veseljem in se z dela vrača zadovoljen (Rebolj, 2008, str. 33–35). 
Posamezniki, ki ne izpolnijo svojih pričakovanj na delovnem mestu, postanejo nezadovoljni, 
kar posledično vpliva na produktivnost in splošno vzdušje v organizaciji. Zadovoljstvo in 
uspešnost posameznika sta sicer povezana, vendar pa samo zadovoljstvo še ne pomeni 
večje uspešnosti. Posamezniku lahko pomeni zadovoljstvo to, da lahko »lenari« na 
delovnem mestu in naredi le tisto, kar je nujno, kar pa zagotovo ne pomeni, da je uspešen 
po merilih organizacije. Zagotovo pa večja uspešnost pripelje do večjega zadovoljstva 
posameznika tudi na osebni ravni. (Rebolj, 2008, str. 35). 
Za vsakega zaposlenega je pomembno, da najde takšno delo, ki čim bolj ustreza njegovim 
sposobnostim in interesom, mu omogoča doseganje uspehov in dobrih rezultatov ter 
napredovanje. Le zadovoljni zaposleni so lahko učinkoviti in uspešni pri opravljanju dela in 
nalog na delovnem mestu oziroma v organizaciji.  
Posledice zadovoljstva in nezadovoljstva zaposlenih so (George & Jones, 1996, str. 301): 




 pripadnost organizaciji, 
 ugodje delavcev. 
Po Shawu je v družbi Addeco  eden od najboljših načinov za dosego teh ciljev spodbujanje 
k boljši komunikaciji. Vsem naj bi bil omogočen jasen vidik nad njihovimi vsakodnevnimi 
delovnimi mesti in nad tem, kako lahko sami prispevajo k skupnemu cilju. Spodbujanje s 
pohvalami in redna srečanja ob kavi, »team buildingi« in podobne dejavnosti pripomorejo 
k temu. Osnova za dobro komunikacijo je učinkovito delovno okolje. S spodbujanjem 
dvosmerne komunikacije med vrstniki in po hierarhičnih linijah ter vzpostavitev močne 
mreže komunikacije olajša delo za vse udeležene. To je tudi dobra niša za »ustvarjanje 
idej«, ker spodbuja prispevke celotne organizacije. Odličen način za sodelovanje z 
zaposlenimi je zagotoviti oziroma ponuditi zaposlenim priložnosti za odločitve na področjih, 
ki lahko vplivajo na njihovo delo in organizacijo dela nasploh. Zaposleni prinašajo veliko 
idej, zato naj bi jih izvajali kadar koli je to mogoče. Ko se zaposleni navadi na določen sistem, 
v katerega je sam vložil svoj trud in ideje, to spodbudi tudi drugo ekipo, da se potrudi in 
sama prevzame pobudo. Vsak se želi počutiti. kot da je on tisti, ki odloča oziroma pomaga 
sprejemati odločitve, ki vplivajo na napredek organizacije. Vsekakor tovrstna angažiranost 
zaposlenih izboljša motiviranost, saj zaposleni začnejo izvajati svoje vloge iz občutka 
osebnega ali poklicnega ponosa, in ne zato, ker morajo. Nagrajevanje je močno orodje, ki 
ne bi smelo biti podcenjeno. S ponudbo nagrad in bonusov organizacija kaže, da skrbi za 
zaposlene, medtem ko obenem spodbuja moralo in delovno vnemo. Zaposleni se počutijo 
dobro, ko se prizna zahtevnost njihovega dela, zlasti z bonusom za uspešnost. (Adecco 
Group Asia, 2015) 
Carine Rolland, direktorica pri Adecco APAC-u, je mnenja, da je delovni prostor izrednega 
pomena in da ima tak prostor velik vpliv na odnos in produktivnost zaposlenih. Okoljski 
dejavniki, kot so temperatura, kakovost osvetlitve, osebni prostor in ravni hrupa, imajo 
vlogo pri vplivanju na splošno delovno okolje. Cilj je graditi prijetno delovno okolje za 
zaposlene, kar pogosto lahko pomeni dajanje svobode pri ustanavljanju lastnih delovnih 
prostorov (Adecco Group Asia, 2015). 
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4 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ORGANIZACIJSKO VZDUŠJE IN 
ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
Po mnenju Rozmana (2001, str. 61) ima organizacija dela velik vpliv na organizacijske 
dejavnike (to so vsebina dela, razporeditev delovnega časa, delovni pogoji, možnost 
napredovanja idr.). Samo delo vpliva na (ne)zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Tako je 
zaposleni lahko zadovoljen s plačo, ni pa zadovoljen z možnostjo napredovanja niti z 
delovnimi pogoji. Organizacija bi stopnjo zadovoljstva zaposlenih povečala tako, da bi 
organizacijske dejavnike prilagodila glede na potrebe in želje večine zaposlenih. Skupinski 
dejavniki (npr. delovno vzdušje, reševanje sporov, odnosi s sodelavci in nadrejenimi) na 
delovnem mestu imajo velik vpliv na zadovoljstvo pri delu. 
Dejavnike zadovoljstva z delom Srebrnjak (2003, str. 21), deli na notranje in zunanje. 
Notranji dejavniki temeljijo na človekovih notranjih občutjih in imajo psihološko vrednost. 
Sem spadajo samostojnost pri delu, izziv pri delu, priznanje za delo, zanimivost dela itd. 
Zunanji dejavniki pa temeljijo na zunanjem okolju, torej izvirajo izven posameznika. To so 
delovne razmere, odnos s sodelavci, varnost zaposlitve, druge ugodnosti poleg plače idr. 
Nekateri dejavniki zadovoljstva z delom, kot sta na primer plača in kariera, pa spadajo v obe 
kategoriji dejavnikov zadovoljstva. 
Dejavnike zadovoljstva zaposlenih pri delu Ferjan (1998, str. 64) opredeli kot dejavnike, 
zaradi katerih imajo zaposleni občutek posebnih ugodnosti. Zaposlenim povzročajo 
občutek zadovoljstva. Med te motivacijske dejavnike uvršča:  
 doseganje rezultatov,  
 priznanja za delo,  
 odgovornost,  
 napredovanja in  
 lasten razvoj. 
Dejstvo je, da različne ljudi zadovoljujejo različne potrebe in tudi pri motiviranju ni 
enotnega merila. Vsakemu človeku so pomembne druge stvari, bodisi so to možnost 
strokovne rasti, plača, občutek pomembnosti ali nekaj povsem tretjega. Napake se 
dogajajo, ko ljudje mislimo, da lahko z eno in isto metodo motiviramo vse ljudi. Na primer, 
če bomo ljudi nagrajevali z nagradami, ki jim nič ne pomenijo, potem bo njihova motivacija 
enaka nič (Petrovec, 2007). 
Zaposleni lahko dosežejo zadovoljstvo, vendar pri tem ne dosegajo želenih rezultatov. 
Nekatere zaposlene najbolj spodbuja denar in jim drugi elementi zaposlitve ne 
predstavljajo tako velike vrednosti, spet drugi so zadovoljni z nizko plačo, le da lahko 
organizacijske naloge rešujejo mirneje. Vsem pa je pomembno, da obstaja verjetnost za 
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doseganje organizacijskih ciljev in zavedanje naporov, ki jih morajo preživeti, da le-te 
dosežejo. V primeru, ko zaposleni dobi občutek, da je verjetnost napredovanja majhna ali 
dolgotrajna, obstaja velika verjetnost, da bo zanimanje izgubil. Zato je treba biti pozoren 
na občutke zaposlenega in njegovo zadovoljstvo v organizaciji. Ključni dejavniki, ki 
prispevajo k zadovoljstvu na delovnem mestu, so (Možina in drugi, 1998, str. 155–156): 
 Vsebina dela: Zaposleni želijo, da svoje sposobnosti in znanja lahko uporabijo pri 
svojem delu in da jim delo omogoča razna usposabljanja ter pridobivanja novih 
znanj, kar pripomore k rasti in zvišanju vrednosti zaposlenega.  
 Plača ter ugodnosti: Plača ni nujno visoka, a mora biti primerna našemu trudu in 
delu. Ne moremo pričakovati nadpovprečne plače, če opravljamo minimalno delo, 
prav tako kot ne obratno. Z dodatnimi ugodnostmi pa zagotovo spodbudimo 
zaposlenega k bolj učinkovitemu delu ter seveda večjemu zadovoljstvu.  
 Samostojnost: Velik pomen pri doseganju zadovoljstva ima čim manjši psihični 
napor. S stalnim nadziranjem in pregledovanjem dela so zaposleni napeti, kar jim 
predstavlja oviro pri učinkovitem opravljanju dela. Taka napetost je nezaželena in 
vzbuja nezadovoljstvo pri zaposlenih. Kadar se zaposlenemu omogoči samostojno 
razporejanje nalog in delovnega časa, se mu ta napetost odstrani. Tako se poveča 
njegovo zadovoljstvo in zbranost pri delu. Če naloge niso opravljene primerno in 
pravočasno, pa se mu lahko nadzor poveča. Pomembno je tudi vključevanje 
zaposlenih k odločanju, saj se tako počutijo kot pomemben oz. enakopraven član 
organizacije. 
 Delovne razmere: To področje se močno razlikuje glede na delo, ki ga zaposleni 
opravljajo. Nekateri na delovnem mestu občutijo le fizični napor, spet drugi samo 
psihičnega, v velikih primerih pa malo obojega. Predvsem izpostavljeni so zaposleni, 
ki opravljajo fizična dela, saj je na tem področju največ poškodb in drugih 
dejavnikov, ki predstavljajo neprimerne delovne razmere. To so npr. vlaga, prah, 
vročina, hrup … Pisarniški delavci imajo težave s premalo gibanja in neprimerno 
držo, ki na dolgi rok lahko kaže velike posledice. Organizacije po vsem svetu so zato 
začele z oglaševanjem bolj zdravega načina življenja. Nekateri od ukrepov so, da 
dovolijo zaposlenim npr. 15 minut časa za razgibavanje telesa, opozarjanje z znaki 
na pravilno držo, organiziranje športnih aktivnosti s strani podjetij. 
 Odnosi z nadrejenimi/sodelavci: Velik vpliv na zadovoljstvo zaposlenega imata 
organizacijsko vzdušje in kultura, poleg tega pa na zadovoljstvo vplivajo tudi 
občutek timskega dela znotraj organizacije, nekonfliktno vzdušje in sprotno 
reševanje le-teh, sproščen odnos oz. komunikacija med člani organizacije 
(nadrejeni, podrejeni, sodelavci …). 
 Organizacija in vodenje dela: Vodje organizacij so pri tem dejavniku najbolj 
izpostavljene, saj je vodenje organizacij in organizacija dela v njihovih rokah. V pravi 
meri morajo opravljati nadzor nad zaposlenimi in njihovim delom ter jih pri tem 
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primerno spodbujati ali grajati. Zaposlenim v organizaciji morajo spodbujati 
občutek, da se lahko na njih zanesejo, in jih pri opravljanju delovnih nalog usmerjati. 
Glavno pa je, da zagotavljajo nemoteno delovanje organizacije. 
Dokaz o učinku dejavnikov zadovoljevanja si je močno želela ameriška družba Gallupov 
inštitut. Šla je celo tako daleč, da je opravila 20-letno raziskovanje in vanj vključila kar 
milijon zaposlenih. S tem je opravila največje raziskovanje v zgodovini na področju 
zadovoljstva zaposlenih. Raziskava je bila mednarodna, njen glavni cilj pa je bil ugotoviti, 
kateri elementi vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih in v kakšni meri. Iz rezultatov so želeli 
še ugotoviti, kako doseženo zadovoljstvo vpliva na učinkovitost zaposlenega. Z razliko od 
zgoraj naštetih dejavnikov se je inštitut bolj posvetil solidarnosti in prijateljskim 
medsebojnim odnosom ter spodbujanju zdrave konkurenčnosti med zaposlenimi in 
integracijo sposobnosti z nadarjenostjo. Našteti dejavniki so generalizirani, saj je 
zadovoljstvo pojem, ki se nanaša na individualne značilnosti posameznika (Mihalič, 2006, 
str. 266-267) 
Podanih je nekaj predlogov za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih znotraj organizacije 
(Openmet Group, b.d.): 
 Za uskladitev dela in zasebnega življenja obstaja več načinov, kot so prilagodljiv 
delovni čas, poletni delovni čas, neprekinjeni delovni dnevi, še posebno ob 
praznikih, prosti rojstni dnevi ali rojstni dnevi otrok, podaljšana porodniška 
odsotnost, delovna srečanja z vnaprej določeno časovno omejitvijo, dovoljenje za 
odhod na šolske sestanke/mentorstvo itd. Pri tem lahko pomagajo tudi dodatne 
ugodnosti, kot so npr. brezplačno parkiranje, službe za podporo delavcem, 
brezplačni pravni nasveti, subvencionirani obroki in podobno. 
 Komunikacija je temeljni steber vsake organizacije in eno glavnih področij za 
izboljšave. Bistvena je za usklajevanje med oddelki in znotraj oddelka, raziskavo 
mnenj strank in delavcev, poznavanje ciljev in razvoja vsake osebe in/ali oddelka. 
Najpogostejše in uporabne prakse na tem področju so ankete javnega mnenja, 
orodja za ocenjevanje (uspešnost in kompetence), aktivnosti za predlaganje idej za 
spodbujanje inovacij, medresorskih zajtrkov, sej za izmenjavo najboljših praks, idej 
in predlogov itd. 
 Ena izmed najučinkovitejših praks v komunikaciji za oddelke je tudi t. i. »zajtrk«, ki 
se večinoma uporablja v tujini. Zamisel je takšna, da si vsak teden rezerviramo nekaj 
minut, da se celotna ekipa sestane v prostoru za počitek v času zajtrka po kratki 
predstavitvi ciljev tedna in pregleda dejavnosti prejšnjega tedna, torej po 
tedenskem sestanku. Prostor za sestanek naj se uporablja za pogovor o neformalnih 
temah (vikend, otroci itd.), a tudi za klepet s sodelavci o projektih, problemih in 
rešitvah, ki se pojavljajo pri vsakodnevnem poslovanju. Ker gre za sproščen 
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trenutek, spodbuja tudi spoznavanje in komunikacijo z vodjo oddelka. Vse to naj se 
dogaja ob pitju kave, ob pecivu, sendvičih ali sadju. Priznanje ali nagrajevanje v 
delovnem okolju je praksa, ki jo lahko izvaja več ljudi: neposredni nadzornik, splošno 
vodstvo organizacije, sodelavci, kupci, dobavitelji, mediji itd. Ukrepi, za katere smo 
lahko priznani, vključujejo dobro opravljeno delo, pomoč sodelavcu, dobro služba 
za stranke, delo v organizaciji že vrsto let, privabljanje novih strank ali partnerstev, 
izboljšanje internih procesov, prispevanje novih idej za izboljšanje organizacije idr. 
V organizacijah se v primeru priznanj izvajajo številne prakse: denarna nadomestila, 
izredni dopusti, darila, dodatne dejavnosti (izleti, praznovanja, zajtrk z generalnim 
direktorjem ), notranje promocije, tako javno (oglasne deske, zahvale, e-poštna 
sporočila, dogodki) kot tudi zasebno. Organizacije, ki se ne nagibajo k stalnemu 
pregledovanju in merjenju zadovoljstva, opravijo meritve le pred in/ali po večjih 
spremembah v organizaciji (npr. prestrukturiranje, večja odpuščanja ali 
zaposlovanja zaposlenih, reorganizacija). Tako lahko organizacije opazijo, kako 
določena sprememba vpliva na zaposlene in njihovo zadovoljstvo ter učinkovitost 
(Mihalič, 2008, str. 90). 
Strukturo organiziranosti sestavljajo tri pomembne sestavine, ki vsebujejo elemente 
vertikalnega in horizontalnega vidika organiziranja: odnosi formalnega poročanja, ki 
vključujejo številne ravni v hierarhiji in razpon kontrole menedžerjev, povezovanje dela in 
delovanje od posameznika prek oddelkov do celotne organizacije, in sistem povezovanja 
organizacijskih dejavnikov, ki zagotavljajo potrebno komunikacijo, koordinacijo in 
integracijo delovanja organizacije (Verle & Markič, 2010, str. 132–133). 
Dajati smisel delu, ki ga opravljajo sodelavci, je pogoj za zavzetost in pripadnost, kar 
pomeni, da sodelavci z užitkom opravljajo svoje delo in so zadovoljni s pogoji dela, z 
veseljem sodelujejo z drugimi člani tima pri doseganju ciljev organizacije in vidijo smisel 
svojega dela. Prav tako poznamo participativni menedžment, ki sodelavcem omogoča 
sodelovanje pri sprejemanju odločitev, posledica tega pa sosprejemanje boljših odločitev, 
večje strinjanje s sprejetimi odločitvami, večje zadovoljstvo s sprejetimi odločitvami in 
razvijanje veščin odločanja. Priložnost, da sodelavci lahko izrazijo svoje poglede in predloge, 
preden je odločitev sprejeta, ima velik vpliv na zadovoljstvo sodelavcev ne glede na vpliv, 
ki ga imajo sodelavci na izbrano odločitev.  
Ljudje namreč morajo imeti občutek, da so pomembni in da lahko vplivajo na doseganje 
ciljev organizacije, seveda pa je naloga menedžerjev, da to upoštevajo. Kadar morajo ljudje 
delati skupaj, njihovo učinkovitost in uspešnost določajo naslednje sestavine: kreativnost, 
produktivnost, zavzetost in kolegialnost (Verle & Markič, 2010). 
Na organizacijsko klimo ključno vplivajo odnosi med zaposlenimi. Notranji odnosi, 
neformalna razmerja med zaposlenimi, tako odražajo njihove odnose v organizaciji. Lahko 
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se ustvarijo tako na isti hierarhični ravni kot tudi med nadrejenimi in podrejenimi. Dobri 
odnosi se kažejo s spoštovanjem med zaposlenimi, cenjenjem opravljenega dela, dobrim 
sodelovanjem med zaposlenimi ter z ustvarjalnim reševanjem konfliktov. Pomemben del 
reševanja konfliktov pa je zaupanje med zaposlenimi. Če si zaposleni ne zaupajo svojega 
znanja ali ne zaupajo v to, da bo izmenjava vzajemna, obstaja majhna verjetnost, da bo tak 
sistem učinkovit. Pravi in učinkoviti timi vedo, da je pomemben čas, ki je potreben za 
spoznavanje drug drugega, saj izgradnja neprecenljivega »socialnega kapitala« na začetku 
projektov vodi v odnose z veliko stopnjo zaupanja, ki pa se kaže v visoki produktivnosti 
(Gruban, 2007). 
Komuniciranje je proces, s katerim se prenašajo informacije z medsebojnim 
sporazumevanjem. S komuniciranjem se izmenjujejo informacije, znanje in izkušnje. 
Notranje komuniciranje zaposlenim pomaga razumeti poslovanje organizacije in spoznati, 
kako lahko le-to pripomore k večjemu uspehu organizacije. Komuniciranje je namreč 
ključno v vsaki organizaciji, saj dober sistem komuniciranja zagotavlja uspešno in razumljivo 
delegiranje delovnih nalog, izmenjavo mnenj, podajanje informacij in napotkov 
zaposlenim. Poteka lahko enosmerno kot tudi dvosmerno, tako na isti hierarhični ravni kot 
tudi med hierarhičnimi ravnmi. Pravočasno informiranje znotraj organizacije je bistvenega 
pomena, saj zaposleni tako vedo, kaj se dogaja, so hitreje odzivni na probleme in se lahko 
hitreje prilagajajo nastalim situacijam, kar pa navsezadnje lahko pripomore k večji 
mobilnosti organizacije (Šumej, 2011, str. 14). 
Namen nagrad je vplivanje na smer in intenziteto hotenj zaposlenih. Pri tem se v organizaciji 
v glavnem srečujejo z vprašanjem, kako nagraditi ljudi v skladu z njihovo pomembnostjo za 
organizacijo, pri čemer sta pomembna dinamičnost sistema nagrajevanja in način 
spodbujanja dosežkov (Možina, 2002, str. 487). Poudariti je treba dve pomembni vlogi 
uspešnega sistema nagrajevanja, in sicer, da neposredno motivira zaposlene, da v svoje 
delo vložijo več truda, kar omogoča organizaciji, da prepozna sposobnosti zaposlenih, ter 
da posredno pripomore k večjemu motiviranju in predanosti zaposlenih, zato ker bodo 
imeli občutek pravične nagrade za svoj vloženi trud (Mihalič, 2006). Skratka, sistem 
nagrajevanja najpogosteje pomeni medsebojno usklajenost politike, procesov in prakse 
dotične organizacije, zato da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, 
zmožnosti in pristojnosti ter tudi glede na njihovo tržno ceno (Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 
191). 
Značilno je, da se med dejavniki, ki povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih, na visokem 
mestu pojavi prav slabo cenjeno delo. To kaže, da zaposleni za svoja prizadevanja pri delu 
in delovne dosežke ne dobijo ustreznih priznanj. Možina (1998, str. 155) meni, da so vodje 
usmerjeni predvsem v delovne naloge in ne k ljudem. Ne spremljajo dovolj niti poteka niti 
rezultatov dela zaposlenih in se raje zatekajo k neosebnem tehničnem nadzoru. S tem pa 
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zaposleni ne dobijo zadosti povratnih informacij o svojem delu niti potrebne podpore, če 
jo potrebujejo. 
Značilno je, da se med dejavniki, ki povzročajo nezadovoljstvo zaposlenih, na visokem 
mestu pojavi prav slabo cenjeno delo. To kaže, da zaposleni za svoja prizadevanja pri delu 
in delovne dosežke ne dobijo ustreznih priznanj. Možina (1998) meni, da so vodje usmerjeni 
predvsem v delovne naloge in ne k ljudem. Ne spremljajo dovolj niti poteka niti rezultatov 
dela zaposlenih in se raje zatekajo k neosebnem tehničnem nadzoru. S tem pa zaposleni ne 
dobijo zadosti povratnih informacij o svojem delu niti potrebne podpore, če jo potrebujejo 
(Možina, 1998, str. 155). 
Večina ljudi je prepričana, da zadovoljstvo zaposlenih pozitivno vpliva na delovno 
učinkovitost v smislu, da bo zadovoljen delavec bolj učinkovit kot nezadovoljen zaposleni. 
Kovač (2008) meni, da na zadovoljstvo pri delu vpliva vedenje pri delu, vendar le takrat, 
kadar ima zaposleni možnost svobodno in po svoji presoji opravljati svoje delovne naloge, 
česar pa večina zaposlenih nima. Organizacije imajo svoje postopke in pravila dela ter 
pričakujejo oziroma zahtevajo, da jih bodo zaposleni upoštevali in spoštovali. V nasprotnem 
primeru lahko sledijo negativne sankcije. 
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5 MERJENJE ORGANIZCIJSKEGA VZDUŠJA IN ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH 
Posamezniki, ki ne izpolnijo svojih pričakovanj na delovnem mestu, postanejo nezadovoljni, 
kar posledično vpliva na produktivnost in splošno vzdušje v organizaciji. Zadovoljstvo in 
uspešnost posameznika sta sicer povezana, vendar pa samo zadovoljstvo še ne pomeni 
večje uspešnosti. Posamezniku lahko pomeni zadovoljstvo to, da lahko »lenari« na 
delovnem mestu in naredi le tisto, kar je nujno, kar pa zagotovo ne pomeni, da je uspešen 
po merilih organizacije. Zagotovo pa večja uspešnost vpliva na zadovoljstvo posameznika 
tudi na osebni ravni (Rebolj, 2009, str. 35). 
Obstaja šest razsežnosti, s katerimi se lahko ugotavlja, ali je organizacijsko vzdušje uspešno 
zastavljeno za motiviranost in vključenost zaposlenih (Blair, 2012): 
 jasnost – zaposleni vedo, kaj se od njih pričakuje; 
 standardi – cilji so izzivi in so še dosegljivi; 
 odgovornost – zaposleni imajo pooblastilo za opravljanje nalog; 
 prožnost – ni togih pravil, politik in postopkov; 
 nagrade – zaposleni so priznani in nagrajeni za dobro delovanje; 
 zavezanost ekipe – ljudje so ponosni, da pripadajo organizaciji. 
Za vsakega zaposlenega je pomembno, da najde takšno delo, ki čim bolj ustreza njegovim 
sposobnostim in interesom, mu omogoča doseganje uspehov in dobrih rezultatov ter 
napredovanje. Le zadovoljni zaposleni so lahko učinkoviti in uspešni pri opravljanju dela in 
nalog na delovnem mestu oziroma v organizaciji. Posledice zadovoljstva in nezadovoljstva 
zaposlenih so (George & Jones, 1996, str. 301): 
 delovna učinkovitost zaposlenih, 
 absentizem, 
 fluktuacija, 
 pripadnost organizaciji in 
 ugodje zaposlenih. 
Pripadnost zaposlenih organizaciji (angl. »employee commitment«) je strokovno 
opredeljena kot multidimenzionalni konstrukt, ki je določen zlasti s poslanstvom 
organizacije in delovno etiko kot njunih dveh delovnih elementov. Zvestoba zaposlenih 
(angl. »employee loyalty«) se pri tem vedno tesno prepleta s pripadnostjo, med njima pa 
gre za tako organizacijsko majhne razlike, da se jih težko opazi.  
Najbolj se pripadnost in zvestobo prepozna kot(Mihalič, 2008, str. 4–8): 
 izražen občutek posameznika, da pripada organizaciji in svojemu timu, 
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 željo pomagati sodelavcem v organizaciji, 
 podpiranje svojega vodje, 
 ravnanje v skladu z delovno etiko in profesionalnostjo,  
 zavzemanje za kolektivno dobro, 
 ob krizah [delavec] ne zapusti organizacije in podobno, 
 zadovoljstvo zaposlenih. 
Preučiti zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji pomeni, da se ugotavlja njene značilne 
dimenzije, vzroke za nastanek in posledice, ki jih ima na vedenje zaposlenih oziroma 
uporabo njihovih zmožnosti. Pred preučevanjem organizacijskega vzdušja (klime) in 
zadovoljstva zaposlenih je treba najprej razmisliti o dimenzijah organizacijskega vzdušja 
oziroma zadovoljstva zaposlenih. Pri tem se ne sme izpustiti dimenzij, ki lahko bistveno 
vplivajo na tiste pojave, ki organizacijo v preučevanju zanimajo. Tako izbrane dimenzije so 
pripravljene za preučevanje, torej za ugotavljanje zasičenosti človekovega dojemanja z 
njimi (Lipičnik, 1998, str. 75–76). 
Za preučevanje zadovoljstva zaposlenih je najprimernejši instrument vprašalnik, ki pa ima 
tudi slabosti. Vnaprej določeni elementi zadovoljstva sodelujočih omejujejo izražanje 
lastnega mnenja in tako ne omogočajo odkrivanja novosti. Z zelo strukturiranim 
instrumentom se ne odkrije motivov in procesov v odnosih med ljudmi, s čimer se ne 
razkrije vzrokov za zadovoljstvo ali nezadovoljstvo, ki se večkrat skrivajo v odnosih med 
zaposlenimi. Prav tako se s strukturiranim instrumentom, s katerim se želi zagotoviti 
primerljivost, teže prilagodi specifičnim zahtevam (oddelki, situacije, itd), pri mnogih 
kvantitativnih oblikah merjenja se tudi ne upošteva pomena posameznih elementov 
zadovoljstva (Rebolj, 2008, str. 40). 
Kvalitativni način merjenja ima prednosti pred merjenjem z vprašalniki. Predvsem omogoča 
enkraten pogled v kvalitativno drugačne vsebine, ki se osredotočajo na kontekst, poseben 
pomen in prakse ter se jih z drugimi metodami ne da zajeti. S tem se pride do celovitega, 
vsebinsko bogatega razumevanja vedenja in procesov, ki potekajo v glavah in srcih 
zaposlenih. Pokaže se njihova notranja dinamika, pa tudi dinamika v skupini, ki se je z 
vprašalniki sploh ne da zaznati. Vsakemu zaposlenemu je omogočeno izražanje lastnih 
mnenj. Tako se lahko v merjenje zadovoljstva vnese nove, do sedaj neupoštevane 
elemente. Vsebino merjenja zadovoljstva se da prilagoditi vsaki situaciji. Pomembno je tudi, 
da mnogokrat že v samem procesu raziskovanja zaposleni pridejo sami in ponudijo ideje za 
rešitev problemov in nadaljnje ukrepe. Tako merjenje je običajno tudi hitrejše in včasih tudi 
cenejše od kvantitativne raziskave (Tavčar, 2004, str. 48–49). 
Kvalitativne metode imajo seveda tudi slabosti. Primerjava (med oddelki, v času) ni 
eksaktna, izvedejo jo lahko na kvalitativni oziroma opisni ravni, ne pa na osnovi številčnega 
merjenja. Če se potrebuje kvantificirano primerjavo ali če je treba spremljati spremembe, 
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je potrebno izvesti tudi raziskavo z vprašalniki. Možne so subjektivne interpretacije, zato so 
skupinske interpretacije pomembnejše. Pred izvedbo se pojavlja strah pred izgubo 
anonimnosti udeležencev, ki potem praviloma izgine, toda pri sami pripravi je lahko moteč 
faktor. Opravljanje merjenja zadovoljstva zaposlenih je priporočeno enkrat letno, in sicer 
takrat, ko zaznamo radikalne spremembe. Priporočljivo je, da v proces merjenja vključimo 
vse zaposlene v organizaciji (Tavčar, 2004, str. 48–49).  
Nekateri izvajalci preučevanja se osredotočajo na naslednje faktorje klime (Biro Praxis 
2017): 
 organizacijski sistem, 
 sistem vodenja, 
 delo in kakovost, 
 razvojna orientacija. 
Ponudnikov, ki izvajajo preverjanje zadovoljstva zaposlenih v slovenskih organizacijah, je 
vsak dan več, vprašanje pa je kakovost njihovih storitev. V nadaljevanju je predstavljen 
projekt Siok (Biro Praxis, 2017). 
Siok je vseslovenski projekt spremljanja organizacijskega vzdušja (klime) in zadovoljstva 
zaposlenih, ki se odvija v okviru Gospodarske zbornice Slovenije. Prednost vključitve 
organizacije v navedeni projekt je predvsem v omogočanju primerjave rezultatov 
posamezne organizacije s panožno primerljivimi organizacijami. To omogoča periodično 
spremljanje in primerjavo rezultatov analize po posameznih apriornih kategorijah, tako v 
času kot tudi v prostoru. S pomočjo standardizirane vseslovenske metodologije spremljajo 
vodenje, notranje komuniciranje in informiranje, razvoj kariere, inovativnost in 
iniciativnost, motiviranje in zavzetost, odnos do kakovosti, notranje odnose usposabljanje, 
nagrajevanje, organiziranost, primerjalna vprašanja in zadovoljstvo zaposlenih (Biro Praxis, 
2017).  
Ali je zaposleni zadovoljen pri delu, je odvisno od več dejavnikov, vključno s priznanjem, ki 
ga dobi za dobro delo, ki ga opravlja, razvojnimi priložnostmi in uspešnim delovnim 
okoljem. Kot pravijo uspešni podjetniki, »tega, česar ni možno izmeriti, ni možno izboljšati«. 
To velja tudi za bolj subjektivne, manj kvantitativne meritve – zato je treba določiti in 
spremljati meritve zadovoljstva zaposlenih. 
Ko gre za merjenje zadovoljstva zaposlenih, je pomembno tudi omeniti, da so kvalitativni 
podatki pomembnejši od količinskih podatkov. Kvantitativni podatki so lahko predstavljeni 
samo v številkah in so najboljši za »široko, vendar površno« obliko zbiranja informacij. 
Takšni podatki so zelo koristni, ko se poskuša dobiti splošni občutek o počutju zaposlenih. 
Kvalitativni podatki po drugi strani izhajajo iz poglobljenih metod, kot so intervjuji, osebni 
razgovori in odprta vprašanja. Težko je metrično ponazoriti rezultate, vendar so pogosto 
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bolj iskreni od površinskih količinskih podatkov. In ko se meri zadovoljstvo zaposlenih, je 
iskrenost ključnega pomena – ljudje lahko skušajo dati odgovore, za katere menijo, da jih 
raziskovalec želi slišati (Lebied, 2017). 
Predstavljenih je nekaj predlogov merjenja zadovoljstva zaposlenih (Heryati, b.d.): 
 Škatlica za predloge zaposlenih: Organizacija nikoli ne bo dobila dobrega vpogleda 
v to, kaj si mislijo zaposleni, če ne bo spodbujala izražanja mnenj. Čeprav je 
poštenost vedno najboljša politika, se zaposleni velikokrat bojijo izraziti svoje 
mnenje. Eden od najpreprostejših načinov pridobivanja njihovih mnenj je škatlica z 
njihovimi predlogi, vendar je tudi tako težko dobiti dejanski vpogled v vzdušje 
zaposlenih. Vodstvo lahko pridobi nekaj dvoumnih idej o tem, kaj si njihovi zaposleni 
želijo, dobijo pa osnoven občutek o tem, kaj morda manjka na delovnem mestu. 
 Pregled uspešnosti zaposlenih: Drug način ugotavljanja zadovoljstva zaposlenih z 
delom je, da z njimi nadrejeni vodijo individualne razgovore, saj se mora vodstvo 
osredotočiti na posameznike in njihove individualne potrebe. Vodstvo lahko od 
zaposlenih izve, kaj si želijo, kakšno je njihovo sanjsko delo in kakšne cilje želijo 
doseči. To je tudi del motivacijskih programov zaposlenih, ki jim pomaga, da te cilje 
dosežejo znotraj organizacije. Upoštevati se mora težave, s katerimi se soočajo 
zaposleni pri opravljanju svojih nalog, povečanju obremenitev in širjenju stresa ali 
celo konflikte z drugimi zaposlenimi. Vedno se preiskuje, ali zaposleni potrebujejo 
dodatno usposabljanje.  
 Anonimne ankete zaposlenih: Izvajanje rednih anket o zaposlenih, če so vprašanja 
vsakokrat drugačna in obstajajo spodbude za tiste, ki jih dokončajo, omogočajo, da 
vodstvo dobi večje število odgovorov. Ustvarjanje vsakič različnih sklopov vprašanj 
spodbudi zaposlene, da odgovarjajo realno. Spodbude ne rabijo biti drage; 
steklenica njihove najljubše pijače ali brezplačen zajtrk sta pogosto zadosten razlog, 
da zaposleni izpolni anketo. Vodstvo lahko postavi anketna vprašanja o zadovoljstvu 
zaposlenih in jih izvede anonimno na tak način, da zaposleni nimajo občutka, da so 
ves čas pod nadzorom. Ankete o zadovoljstvu zaposlenih so najučinkovitejši načini 
ugotavljanja mnenj in skrbi zaposlenih ter jim dajo glas, ki ga morda sicer ne bi 
uporabili v živo. Tedenske ali mesečne ankete o zadovoljstvu zaposlenih so odličen 
in pogosto hiter način za pridobivanje povratnih informacij..  
Vodstvo se mora zavedati, da te metode niso le »enkratni« načini merjenja zadovoljstva 
zaposlenih. Postati mora rutina, zaposlene pa je treba seznaniti z mesečnim datumom 
izpraznitve škatlice za predloge in jih redno preverjati, tako da predlogi niso zastareli in bo 
vodstvo lahko pravočasno ukrepalo. Ankete o zadovoljstvu zaposlenih morajo biti take, da 
zaposleni lahko spremljajo tudi svoje delo in uspešnost na delovnem mestu. Po zbiranju in 
analiziranju rezultatov mora vodstvo ukrepati ali najti rešitve in rezultate posredovati 
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svojim zaposlenim. Pomembno je tudi obveščanje o rezultatih ali rešitvah, s čimer se izkaže 
zaupanje v zaposlene in se jim dokaže, da je njihov glas slišan (Heryati, b.d.). 
Organizacije, ki niso nagnjene k stalnem pregledovanju in merjenju zadovoljstva, opravijo 
meritve le pred in/ali po večjih spremembah v organizaciji (npr. prestrukturiranja, večja 
odpuščanja ali zaposlovanja zaposlenih, reorganizacija). Tako lahko opazijo, kako je 
določena sprememba vplivala na zaposlene in njihovo zadovoljstvo ter učinkovitost. 
Največkrat merjenje opravi oddelek za razvoj zaposlenih, katerega naloga je pripraviti 
ustrezen anonimen vprašalnik ter ga priskrbeti vsem članom, ki jih bo analiziralo. Po 
končanem postopku pa morajo te podatke shraniti ter jim omejiti dostop. Zaposleni morajo 
imeti za reševanje dovolj časa, prav tako pa mora biti vprašalnik razumljiv, da ne pride do 
nesporazumov. Najboljši čas reševanja vprašalnikov pa je takrat, ko je stanje v organizaciji 
mirno oz. povprečno in pri zaposlenih ne povzroča večjega vpliva. Pri merjenju se predvsem 
priporoča merjenje z Brayfield-Rotovo lestvico. Ta lestvica vključuje ocenjevanje z ocenami 
od 1–5 in nam omogoča zelo preprosto reševanje in analiziranje zadovoljstva. Vprašalnik 
mora zajemati čim več področij, ki se nanašajo na delo in delovna mesta zaposlenih, saj se 
tako pridobi natančnejši vpogled v občutke zaposlenih. Pri merjenju, ki vključuje omenjeno 
lestvica, pa se pojavljajo navedbe, kot so (Mihalič, 2008, str. 267–268): 
 moje delo me zabava; 
 imam ustrezen delovni prostor; 
 moje delovno mesto je ugledno; 
 imam možnosti dodatnega izobraževanja in usposabljanja; 
 delavnik se mi zdi neznansko dolg; 
 delo, ki ga opravljam, je nezanimivo; 
 žal mi je, da sem sprejel to delo; 
 hitrost sprememb pri mojem delu ni prevelika; 
 imam dobre možnosti za izražanje idej; 
 delo in naloge, ki jih prejmem, zame niso prezahtevna; 
 vedno bolj sem zadovoljen z delom; 
 imam ustrezno plačilo za delo, ki ga opravljam; 
 imam možnost napredovanja idr.  
Po končani meritvi se analizira podatke in se jih predstavi vodstvu. Rezultate meritev se 
lahko oblikuje za celotno organizacijo ali pa se jih razdeli po oddelkih. Ugotovi se, kateri 
elementi dela in delovnega mesta so za posameznika pomembnejši. Vodstvo na podlagi 
pridobljenih podatkov prilagodi svoje vodenje tako, da se bolj osredotoča na elemente, ki 
so se izkazali za pomembnejše. Tako se organizacija približa zaposlenemu ter mu omogoča 
večje zadovoljstvo na delovnem mestu in pri opravljanju delovnih nalog. Zaželeno je tudi, 
da se vodja z zaposlenimi še individualno pogovori ter iz prve roke izve, kaj jih pri njihovem 
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delovanju najbolj moti oz. jim vzbuja negativne občutke, poleg tega pa še izve, kaj jim 
predstavlja zadovoljstvo na delovnem mestu ter kako to obdržati (Mihalič, 2008, str. 98) 
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6 RAZISKAVA O ORGANIZACIJSKEM VZDUŠJU V UPRAVNI ENOTI 
LOGATEC 
V raziskavi je bila uporabljena metoda anketiranja, s katero se je preučevalo zadovoljstvo 
zaposlenih na Upravni enoti Logatec. V vzorec je bilo tako vključenih 20 oseb, kar 
predstavlja celoto vseh zaposlenih (100 %). 
6.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE 
Upravna enota Logatec je razdeljena na dva oddelka in sicer (GOV.SI, 2019): 
 Oddelek za upravne notranje in skupne zadeve, v katerem imajo zaposleni naslednje 
naloge: sprejem vlog, splošne informacije, overitve, blagajna, prijava prebivališča, 
evidenca gospodinjstev, volilne pravice, potrditev iz geodetskih evidenc, izpiski iz 
zemljiške knjige, izdaja spletnih digitalnih potrdil, matične zadeve, društva, potni 
listi, osebne izkaznice, urejanja državljanstva, knjige gostov, registracija in odjava 
vozil, javne prireditve, orožja, ugotavljanje dejanskih stalnih prebivališč, vojni 
invalidi, vojni veterani, žrtve vojnega nasilja, informatika, zbirka dokumentarnega 
gradiva. 
 Oddelek za okolje in prostor, kmetijstvo in gospodarstvo imajo naslednje dela in 
naloge: izdaja gradbenih dovoljenj, opravljanje tehničnih pregledov in izdaja 
uporabnih dovoljenj, izdaja potrdil o objektih za uporabno dovoljenje po samem 
zakonu, izdajanje odločb o odmeri degradacije in uzurpacije prostora, nadalje vodijo 
postopke v zvezi z razlastitvijo in ustanovitvijo služnosti v javno korist, ter postopke 
po zakonu o rudarstvu. 
V raziskavi je bila uporabljena metoda anketiranja, s katero se je preučevalo zadovoljstvo 
zaposlenih na Upravni enoti Logatec. V vzorec je bilo tako vključenih 20 oseb, kar 
predstavlja celoto vseh zaposlenih (100 %). 
6.2 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Prva štiri vprašanja so se navezovala na sociodemografske podatke sodelujočih (spol, 
starost v letih, stopnja izobrazbe in delovni staž). 
Prvo vprašanje se je navezovalo na spol sodelujočih v raziskavi. Delež žensk je precej višji 
od deleža moških. Iz grafa je razvidno, da je v raziskavi sodelovalo petnajst žensk (75 %) in 
pet moških (25 %). 
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Grafikon 1 : Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Iz grafa (Graf 2) je razvidno, da je največ sodelujočih v starostni skupini srednjih let, tj. 41 
do 50 let (40 %), sledijo stari od 31 do 40 let (30 %), nato tisti do 30 let (20 %). Najmanj 
sodelujočih je starejših, od 50 let (10 %).  
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Grafikon 3: Delovna doba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Večina sodelujočih je več kot 11 let že zaposlenih na Upravni enoti Logatec (60 %). Le dve 
osebi (10 %) sta zaposleni že več kot 20 let. Izenačeno število zaposlenih (tri osebe, kar 
predstavlja 15 %) pa je bilo pri delovnem stažu do treh let in od štiri do deset let. 
Grafikon 4: Delovno mesto sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Na upravni enoti Logatec prevladujejo nevodstvena delovna mesta (90 %), kamor sodijo 
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6.3 REZULTATI RAZISKAVE 
Javne uslužbence se je spraševalo o pomembnosti organizacijskega vzdušja in motivacijskih 
dejavnikov, in sicer: vodstvu, zgodovini in tradiciji organizacije, tehnologiji, pričakovanjih, 
informacijskem sistemu, delovnih postopkih, uporabi vzpodbud, organizaciji deli ter ciljih 
in vrednotah ter še o plači, varnosti zaposlitve, odnosih s sodelavci, zanimivem delu, 
možnostih dodatnega izobraževanja, odnosu z vodjo, priznanjih in pohvalah za dobro 
opravljeno delo, obveščenosti o rezultatih svojega dela, možnosti napredovanja, možnostih 
osebnega razvoja, dobrih delovnih pogojih, oddaljenosti službe od doma, ocenjevanju 
zaposlenih in zasebnem druženju s sodelavci. Ocenjevali so, kako pomembni se jim zdijo 
posamezni dejavniki, pri tem pa so uporabili petstopenjsko lestvico odgovorov od 1 do 5, 
in sicer: 
 1- Sploh se ne strinjam. 
 2- Se ne strinjam. 
 3- Se ne morem opredeliti. 
 4- Se strinjam. 
 5- Popolnoma se strinjam. 
Rezultati v tabeli 1 kažejo, da ima pri moških najboljšo oceno (4,2) trditev » Osredotočenost 
na razvoj uspešnosti mora biti prioriteta razvojnega načrta vsake organizacije«. Pri ženskah 
pa ima najvišjo oceno (3,8) trditev, da lahko »vsak človek v sodelovanju s sodelavci 
zadovoljuje potrebe po samouresničitvi in potrebe po socialnih stikih«. Nekateri avtorji 
(Swart, Mann, Brown & Price, 2005) menijo, da bi moralo biti samoumevno, da je razvoj 
ljudi ključna naloga organizacije, saj zaposleni dajo zamisli za inovacije, stalno izboljševanje 
in ostalo kar je potrebno za konkuriranje v sodobnem konkurenčnem poslovnem svetu. 
Permarupan idr. (2013, str. 64) trdijo da se dobro organizacijsko vzdušje gradi dolgo časa 
na podlagi komunikacije in iskrenega odnosa med zaposlenimi in vodstvom. Rezultati te 
raziskave kažejo, da daje organizacija velik poudarek na razvoj uspešnosti in da omogoča 
zaposlenim samostojno opravljanje dela. 
Pri moških med 31. in 40. letom je najvišjo oceno (4) dobila trditev »Osredotočenost na 
razvoj uspešnosti zaposlenih mora biti prioriteta razvojnega načrta vsake organizacije« (pri 
ženskah je ta trditev dobila oceno 2,67). Pri ženskah v starosti od 31 do 40 let je najvišjo 
oceno (4) dobila trditev »Vsak človek naj bi v sodelovanju s sodelavci imel možnost 
zadovoljevati potrebe po samouresničitvi in potrebe po socialnih stikih« (pri moških je ta 
trditev bila ocenjena s 3,33). Najnižjo oceno (2,67) pri moških, starih od 31 do 40 let je 
dobila trditev »Organizacija ima nadpovprečne delovne rezultate in zadovoljne zaposlene 
z vnašanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje«. Pri ženskah iste starosti pa je bila 
ta trditev ocenjena s 3,67. Najnižjo oceno (2) so ženske v tej starostni skupini pripisale 
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trditvi »Strast pri delu je posameznikova vztrajnost, pozitivnost, znanstveno stanje 
blaginje«, medtem ko so moški iste starosti to trditev ocenili s 3. 





P.V S.O. P.V. S.O 
Osredotočenost na razvoj uspešnosti zaposlenih mora biti 
prioriteta razvojnega načrta vsake organizacije. 
4,2 0.84 3,53 1,46 
Odprta komunikacija in iskren odnos vzpostavlja pozitivno 
organizacijsko vzdušje, kar vodi v iskrenost, zaupanje in 
spoštovanje 
3,4 1,14 3,2 1,26 
Strast pri delu je posameznikova vztrajnost, pozitivnost, 
znanstveno stanje blaginje 
3,75 1,26 3,47 1,13 
Organizacija ima nadpovprečne delovne rezultate in zadovoljne 
zaposlene z vnašanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje. 
3,2 1,48 3,13 1,25 
Motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih sta odvisna od 
sodelovanja s sodelavci in managerji na delovnem mestu 
3,4 1,14 3,73 1,28 
Vsak človek naj bi v sodelovanju s sodelavci imel možnost 
zadovoljevati potrebe po samouresničitvi in potrebe po socialnih 
stikih. 
3,4 0,55 3,8 0,94 
Vir: lasten 
Permarupan idr. (2013, str. 64) menijo, da je spodbujanje podpornega okolja in pozitivnega 
podnebnega okolja bistvenega pomena za učinkovito opravljanje dela. Organizacije se 
morajo zavedati, da odprta komunikacija in iskren odnos vzpostavljata pozitivno 
organizacijsko vzdušje, kar vodi do posameznikove vztrajnosti in pozitivnosti, kar se kaže 
tudi pri delu. Zaposlenim mora organizacija zagotoviti neodvisnost in fleksibilnost pri delu 
ter jim priznati njihovo vrednost. Rezultati te raziskave kažejo, da se organizacija zaveda 
pomembnosti razvoja uspešnosti zaposlenih, vsaj po mnenju moških, ki so zaposleni v 
organizaciji, medtem ko se ženske najbolj ne strinjajo s trditvijo, da je osredotočenost na 
razvoj zaposlenih prioriteta. Strinjajo pa se, da ima vsak posameznik možnost uresničevati 
svoje ideje, zamisli, cilje. Rezultati prikazujejo tudi nezadovoljstvo z vnašanjem 
motivacijskih dejavnikov v delovno okolje s strani moških, starih od 31 do 40 let, medtem 
ko se ženske iste starosti strinjajo, da organizacija s pomočjo motivacijskih dejavnikov 
dosega nadpovprečne rezultate. Tako ženske kot moški, stari od 31 do 40 let, menijo, da je 
v njihovi organizaciji premalo strasti do dela, kar bi vodilo do boljših rezultatov dela. 
Pri moških na nevodstvenem mestu so z najvišjo oceno (4,25) ocenili trditev 
»Osredotočenost na razvoj zaposlenih mora biti prioriteta razvojnega načrta vsake 
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organizacije«, medtem ko je pri ženskah na nevodstvenem položaju ta trditev ocenjena s 
3,31. Pri ženskah na vodstvenem mestu je najvišjo oceno (5) dobila trditev »Strast pri delu 
je posameznikova vztrajnost, pozitivnost«. Pri moških na vodstvenem mestu je najvišjo 
oceno dobila ista trditev kot pri ženskah, poleg nje pa še dve drugi, ki sta bili ocenjeni z 
oceno 3,5 (»Motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih sta odvisna od sodelovanja s 
sodelavci« in »Vsak človek naj bi imel v sodelovanju s sodelavci možnost zadovoljevati 
potrebe po samouresničitvi in potrebe po socialnih stikih«). Ženske, ki zasedajo 
nevodstvena delovna mesta, menijo, da jim je najpomembnejša trditev (3,69) »Vsak človek 
naj bi imel v sodelovanju s sodelavci možnost zadovoljevati potrebe po samouresničitvi in 
potrebe po socialnih stikih«. Rezultati te raziskave kažejo, da se moški na vodstvenem 
mestu strinjajo, da je za organizacijo razvoj zaposlenih prioriteta, medtem ko ženske na 
nevodstvenem mestu v to trditev niso najbolj prepričane. Ženske na vodstvenem mestu so 
kar s 5 ocenile strinjanje s trditvijo »Strast pri delu je posameznikova vztrajnost in 
pozitivnost« Moški na nevodstvenem mestu pa menijo, da imajo možnost zadovoljevati 
potrebe po samouresničitvi in socialnih stikih. 




P.V S.O. P.V. S.O. 
Osredotočenost na razvoj uspešnosti zaposlenih mora 
biti prioriteta razvojnega načrta vsake organizacije. 
Do 3 3,5 0,71 3 1,41 
4-10 4,5 0,71 3 1,58 
Odprta komunikacija in iskren odnos vzpostavlja 
pozitivno organizacijsko vzdušje, kar vodi v iskrenost, 
zaupanje in spoštovanje. 
Do 3 2,5 0,71 3 1,58 
4-10 4 1,41 3,4 1,34 
Strast pri delu je posameznikova vztrajnost, pozitivnost, 
znanstveno stanje blaginje 
Do 3 4 / 2,8 0,84 
4-10 3,5 2,12 3,4 1,52 
Organizacija ima nadpovprečne delovne rezultate in 
zadovoljne zaposlene z vnašanjem motivacijskih 
dejavnikov v delovno okolje. 
Do 3 2,5 2,12 2,2 0,84 
4-10 4 1,41 3,4 1,51 
Motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih sta 
odvisna od sodelovanja s sodelavci in managerji na 
delovnem mestu. 
Do 3 2,5 0,5 4 1,41 
4-10 4 1,41 3,2 1,30 
Vsak človek naj bi v sodelovanju s sodelavci imel 
možnost zadovoljevati potrebe po samouresničitvi in 
potrebe po socialnih stikih. 
Do 3 3 0 3,6 1,14 
4-10 3,5 0,71 3,8 1.09 
Vir: lasten 
Pri moških z delovno dobo do treh let so z najvišjo oceno (4) ocenili trditev »Strast pri delu 
je posameznikova vztrajnost, pozitivnost, znanstveno stanje blaginje«, medtem ko so 
ženske z isto delovno dobo ocenile to trditev z 2,8. Najvišjo oceno (4) so ženske z delovno 
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dobo do treh let pripisale trditvi »Motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih sta 
odvisna od sodelovanja s sodelavci in menedžerji na delovnem mestu«, medtem ko so 
moški z enako delovno dobo isto trditev ocenili z 2,5. Pri delovni dobi moških od 4–10 let 
je najvišjo oceno (4,5) dobila trditev »Osredotočenost na razvoj uspešnosti zaposlenih mora 
biti prioriteta razvojnega načrta vsake organizacije«, medtem ko je pri ženskah z isto 
delovno dobo ta trditev dobila oceno 3. Z najvišjo oceno (3,8) so ženske z delovno dobo 4–
10 let ocenile trditev »Vsak človek naj bi v sodelovanju s sodelavci imel možnost 
zadovoljevati potrebe po samouresničitvi in potrebe po socialnih stikih«, medtem ko so jo 
moški ocenili s 3,5. 
Biro praxis (2017) ugotavlja, da organizacijsko vzdušje zajema tiste značilnosti, ki vplivajo 
na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmogljivosti. Bowen in Ostroff (2004, str. 203–221) pa 
ugotavljata da dobro delovno vzdušje povečuje moralo zaposlenih, zvestobo in 
produktivnost. Rezultati te raziskave kažejo, da moški z najkrajšo delovno dobo menijo, da 
zaposleni v organizaciji delo opravljajo z veseljem oz. s strastjo, medtem ko se ženske z 
najkrajšo delovno dobo s to trditvijo ne strinjajo najbolje, vendar se strinjajo, da sta 
motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih odvisna od sodelovanja s sodelavci in 
menedžerji na delovnem mestu. Pri moških, ki imajo najkrajšo delovno dobo, pa je ravno 
obratno, saj menijo, da v organizaciji ni dovolj motiviranosti za delo, ki jo prinese 
sodelovanje s sodelavci in menedžerji na delovnem mestu. Moški z delovno dobo od 4–10 
let menijo, da je v organizaciji osredotočenost na razvoj zaposlenih prioriteta, ženske z isto 
delovno dobo pa niso najbolj prepričane v to trditev. V organizaciji bi moral vsak človek 
imeti možnosti za samouresničitev, vendar se tako moški kot ženske z delovno dobo od 4–
10 let s to trditvijo niti ne strinjajo niti strinjajo. 




P.V S.O. P.V. S.O 
Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni 
plač na tržišču 
4 0,71 3,4 1,05 
Ljudje so nagrajevani v skladu z rezultati svojega dela 3,2 0,84 2,8 1,35 
Vodje spodbujajo samostojnost pri delu 3,2 0,84 2,93 1,22 
Znamo se skupaj zabavati 3,4 1,14 3,6 1,29 
Vir: lasten 
Zaposlenim motivacija predstavlja pozitivno vzdušje v kolektivu, manjšo odsotnost z dela, 
boljše rezultate pri delu in posledično tudi večje zadovoljstvo z osebnim življenjem. Moški 
trdijo, da jim je najpomembnejši dejavnik plača (ocena 4). Ženskam je bolj pomembno, da 
se znajo skupaj zabavati (3,6). Vrednotenje stvari se razlikuje od človeka do človeka, kar 
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pomeni, da je nekaterim bolj pomemben denar oz. dobra plača, drugim pa je bolj 
pomembno, da se v službi dobro počutijo in imajo okoli sebe ljudi, s katerimi se lahko 
nasmejijo, kar pozitivno vpliva na vzdušje in tudi na kakovostnejše opravljanje dela. Plača 
sodi med ključne motivatorje zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih. Zaposlenim pomeni 
plača povratno informacijo za kakovostno opravljeno delo. V javnem sektorju je plača znak 
priznanja informacij o kakovosti njihovega dela. Pri opravljanju dela so bolj zavzeti tisti 
zaposleni, katerih zadovoljstvo s plačo je višje, in ne tistih, katerih sama plača je višja. Ker 
na plačo vpliva več dejavnikov, ni možno direktno povezati plače in zadovoljstva (Svetic, 
2010). Pri moških, starih od 31 do 40 let, je najbolje (4,3) ocenjena trditev »Zaposleni 
prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču«, medtem ko so ženske z isto 
starostjo to trditev ocenile z 1,67. Najvišjo oceno (3,33) so pripisale trditvi »Znamo se skupaj 
zabavati«, moški pa so to trditev ocenili s 4. Najnižjo oceno (3,33) je s strani moških dobila 
trditev »Vodje spodbujajo samostojnost pri delu«, pri ženskah pa je bila ta trditev ocenjena 
z 2,67. Ženske v tej starostni skupini so najnižjo (1,67) oceno pripisale trditvi »Zaposleni 
prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču«, katero so moški ocenili s 
4,3. 




nevodstveno vodstveno nevodstveno vodstveno 
P.V S.O P.V S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj 
enakovredna ravni plač na tržišču 
4,25 0,5 3 / 3,23 1,01 4,5 0,71 
Ljudje so nagrajevani v skladu z 
rezultati svojega dela 
3,5 0,58 2 / 2,54 1,13 5 0 
Vodje spodbujajo samostojnost pri 
delu 
3,25 0,96 3 / 2,69 1,11 4,5 0,71 
Znamo se skupaj zabavati 3,5 1,29 3 / 3,38 1,26 5 0 
Vir: lasten 
Pri moškem spolu je le en na vodstvenem mestu, zato ena oseba ne predstavlja dovolj 
velikega vzorca za razpravo. Nevodstveno mesto zaseda več moških, ki jim je pomemben 
dejavnik plača, saj so ga ocenili s 4,25. Ženske z nevodstvenega mesta trdijo, da jim več 
pomeni zabava (3,38). Ženske na vodstvenem mestu pa so bolj za motivacijska dejavnika 
nagrajevanje v skladu z rezultati in zabavo (oboje so ocenile s 4,5). Ravno tako pa sta jim 
pomembni plača in spodbujanje samostojnosti pri delu (oboje so ocenile s 4,5). Če se 
primerja moške in ženske na nevodstvenem položaju, se lahko opazi, da so moški vse 
trditve ocenili višje kot ženske. 
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Pri moških z delovno dobo do treh let je najvišjo oceno (4) dobila plača, medtem ko je pri 
ženskah z enako delovno dobo dobila plača oceno 2,4. Pri ženskah z delovno dobo do treh 
let sta z najvišjo oceno (2,8) bili ocenjeni dve trditvi: »Ljudje so nagrajevani v skladu z 
rezultati svojega dela« (moški so to trditev ocenili s 3,5) in »Znamo se skupaj zabavati« 
(moški so to trditev ocenili z 2,5). Pri delovni dobi 4–10 let je pri moških z najvišjo oceno (5) 
ocenjena trditev »Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču« 
(ženske so to trditev ocenile z 2,6). Pri ženskah z delovno dobo 4–10 let je bila najvišje 
ocenjena trditev (3,4 »Vodje spodbujajo samostojnost pri delu« (ocena moških je bila 4). 
Lipičnik (1998, str. 154) meni, da ima organizacija z vnašanjem motivacijskih dejavnikov v 
delovno okolje nadpovprečne delovne rezultate in zadovoljne zaposlene. Za uspešnost pa 
so potrebni tudi znanje in sposobnosti posameznika. Problem nastane, ko ljudje raje 
govorijo o neuspešnosti kot posledici neustrezne motivacije, namesto da bi priznali svoje 
neznanje ali nesposobnosti. Vzdušje namreč neposredno vpliva na motiviranost in 
zadovoljstvo ter vztrajanje v organizaciji. 
Rezultati raziskav kažejo, da se moški strinjajo, da je plača enakovredna ravni plač na 
tržišču, medtem ko ženske menijo, da plača ni najboljši motivacijski dejavnik, in se najbolj 
strinjajo s trditvijo, da se znajo zabavati. Ne strinjajo pa se s trditvijo, da so nagrajevani v 
skladu z rezultati svojega dela, prav tako se ne strinjajo s trditvijo, da vodje spodbujajo 
samostojnost pri delu. Sodeč po rezultatih bi lahko rekli, da to vodi v nezadovoljstvo oz. da 
zaposleni delajo v nemotivacijskem delovnem okolju. 




P.V. S.O. P.V. S.O. 
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani 3,4 1,14 2,73 1,09 
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja /kazen. 4,2 1,30 2,4 1,12 
Kriteriji za ugotavljanje uspešnosti so jasni 3,6 1,14 3,66 0.72 
Vir: lasten 
Rezultati kažejo, da so moški z najvišjo oceno (4,2) ocenili trditev »Za slabo opravljeno delo 
sledi graja/kazen«, ženske pa so to trditev ocenile z 2,4. Ženske so najvišjo oceno (3,7) 
namenile trditvi »Kriteriji za ugotavljanje uspešnosti so jasni« (to trditev so tudi moški 
ocenili zelo podobno, in sicer z oceno 3,6). Trditev »Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so 
tudi ustrezno stimulirani« so moški ocenili s 3,4, medtem ko so jo ženske ocenile z 2,7. 
V starostni skupini 31–40 let moški najvišje ocenjujejo (4,7) trditev »Za slabo opravljeno 
delo sledi ustrezna graja/kazen«, ženske pa so to isto trditev ocenile z 1,3. Pri ženskah je 
najvišjo oceno (3,7) dobila trditev »Kriteriji za ugotavljanje uspešnosti so jasni«, katero so 
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moški ocenili s 4,3. Trditev »Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno 
stimulirani« višje ocenjujejo moški (4) v starostni skupini med 31. in 40. letom, medtem ko 
ženske to trditev ocenjujejo z 2,3. 
Tabela 6: Napredovanje-povprečna ocena in standardni odklon glede na delovno dobo 
Trditve 
 DELOVNA DOBA 
 MOŠKI ŽENSKE 
 P.V. S.O. P.V. S.O. 
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Pri moških do treh let delovne dobe je najvišjo oceno (4,5) dobila trditev »Za slabo 
opravljeno delo sledi ustrezna graja/kazen«, medtem ko je bila pri ženskah ta trditev 
ocenjena z 1,8. Ženske so najvišjo oceno (3,6) pripisale trditvi »Kriteriji za ugotavljanje 
uspešnosti so jasni«, medtem ko so moški to trditev ocenili s 4. Pri moških z delovno dobo 
4–10 let so bile vse trditve ocenjene prav tako s 3,5. Ženske z delovno dobo 4–10 let so 
najvišje ocenile (3,4) trditev »Kriteriji za ugotavljanje uspešnosti so jasni«, najnižje (2,6) pa 
so ocenile trditev »Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja/kazen«. 
Moškim na nevodstvenem delovnem mestu največ pomeni (4,7), da znajo vodje ceniti 
dobro opravljeno delo oz. za slabo opravljeno delo dati ustrezno kazen zaposlenemu, 
medtem ko ženske to področje ocenjujejo z 2,2. Ženskam, ki zasedajo nevodstvena delovna 
mesta, največ pomeni (2,46), da znajo vodje bolj obremenjene zaposlene z delom tudi 
ustrezno nagraditi (moški na nevodilnem položaju to trditev ocenjujejo s 3,8) in da poznajo 
kriterije za ugotavljanje uspešnosti (moški na nevodilnem položaju to trditev ocenjujejo s 
4). Ženske na vodstvenem delovnem mestu pa najbolj cenijo, da znajo vodje nagraditi 
zaposlene, ki so bolj obremenjeni z delom (4,5). 
Ferjan (1998, str. 64) napredovanje opredeljuje kot dejavnik, zaradi katerega imajo ljudje 
občutek posebnih ugodnosti. Zaposlenim povzroča občutek zadovoljstva. Petrovec (2007) 
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meni, da se vseh zaposlenih ne da isto nagrajevati, saj nagrada vsakemu pomeni nekaj 
drugega. Organizacije oz. vodje se morajo zavedati, da če se bo ljudi nagrajevalo z 
nagradami, ki jim nič ne pomenijo, bo njihova motivacija enaka nič. 
Mihalič (2008) poudarja, da ima nagrajevanje dve pomembni vlogi; in sicer neposredno 
motiviranje zaposlenih, da v svoje delo vložijo več truda, s čimer organizacija prepozna 
sposobnosti zaposlenih, ter večje motiviranje in predanost zaposlenih 
Rezultati raziskave kažejo, da so ocene trditev zelo različne. Organizacija zna za slabo 
opravljeno delo zaposlenega kaznovati (to trditev so moški na nevodstvenem položaju 
ocenili s 4,75), ravno tako zna bolj obremenjene z delom ustrezno stimulirati (to trditev so 
ženske na nevodstvenem položaju ocenile s 4). Ravno tako so zaposleni mnenja, da so 
kriteriji za ugotavljanje uspešnosti jasni (trditev, ocenjena med 3,4 in 4,5). Ženske, stare od 
31 do 40 let, pa se ne strinjajo s trditvijo »Za slabo opravljeno delo sledi kazen«, saj so jo 
ocenile z 1,33 
Kot zanimivost se lahko omeni, da so moški na vodstvenem mestu vsem trem trditvam dali 
oceno 2, kar pomeni, da se z njimi ne strinjajo . 




P.V. S.O P.V. S.O 
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo 3,8 0,83 3,26 1.09 
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 3,6 1,14 4,06 0,79 
V organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so značilni 
poveljevanje in ukazi. 
3,6 1,14 3,67 1,23 
Konflikte rešujemo konstruktivno 4,2 0.83 4 0,93 
Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način 4 1 3,93 0,70 
O tem kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij 3,6 1,34 2,93 1,33 
Komuniciranje temelji na dialogu 3,8 1,30 3,46 1,06 
Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje 
našega dela 
3,6 1,34 2,86 0,83 
Vir: lasten 
V tabeli so prikazani rezultati za dejavnike notranjega komuniciranja glede na spol. Notranje 
komuniciranje omogoča pretok informacij v organizaciji. Učinkovita komunikacija vodi 
zaposlene v organizaciji in prispeva k njenemu uspešnemu delovanju. Je najučinkovitejši 
način, da se povežejo vodstvo in zaposleni. Pomembno je poslušanje, kar pomeni, da ko 
vodja posreduje navodila ostalim zaposlenim, mora dobiti povratno informacijo, da vidi, ali 
zaposleni pravilno razumejo navodila. 
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Rezultati raziskave prikazujejo, da je pri ženskah najvišje ocenjena (4,06) trditev »Vodje se 
pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela«, medtem ko je bila pri moških ta trditev 
ocenjena s 3,6. Pri moških je najvišjo oceno (4,2) dobila trditev »Konflikte rešujemo 
konstruktivno«, medtem ko so jo ženske ocenile s 4. 
Pri moških, starih od 31 do 40 let, so najbolje ocenjene (4,3) naslednje trditve: »O tem, kaj 
se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij« (pri ženskah s starostno skupino od 
31 do 40 let je ta trditev ocenjena s 3,3), »Komuniciranje temelji na dialogu« (pri ženskah 
iste starostne skupine je ta trditev ocenjena z najnižjo oceno, in sicer z 2,3) in »Nadrejeni 
dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje našega dela« (pri ženskah te starostne skupine 
je ocena 3,7). 
Pri ženskah v starosti od 31 do 40 let so trditve večinoma ocenjene z najvišjo oceno 3,7. 
Najnižje so ocenile (1,7) trditev »Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv 
način«, medtem ko so jo moški v tej starostni skupini ocenili s 3,7. 
Pri moških z delovno dobo do treh let sta najvišje ocenjeni (4) trditvi: »O tem, kaj se dogaja 
v drugih enotah, dobimo dovolj informacij«, medtem ko so ženske z isto delovno dobo to 
trditev ocenile z 1,8, in »Komuniciranje temelji na dialogu« (pri ženskah z isto delovno dobo 
je ta trditev ocenjena s 3,2). Pri ženskah z delovno dobo do treh let sta najvišje (3,6) 
ocenjeni dve trditvi: »Konflikte rešujemo konstruktivno,« medtem ko so moški z isto 
delovno dobo trditev ocenili s 3,5, in »Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na 
razumljiv način« (pri moških z isto delovno dobo je bila ta trditev ocenjena s 3). 
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N.V V. N.V V 
P.V. S.O. P.V S.O. P.V. S.O. P.V S.O. 
Nadrejeni sprejemajo utemeljene 
pripombe na svoje delo 
3.575 0,96 4 / 3 0,91 5 0 
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o 
rezultatih dela. 
3,75 1,26 3 / 3,92 0,76 5 0 
V organizaciji odpravljamo stil vodenja, za 
katerega so značilni poveljevanje in ukazi. 
3,75 1,26 3 / 3,54 1,26 4,5 0,71 
Konflikte rešujemo konstruktivno 4 0,82 5 / 3,85 0,89 5 0 
Vodstvo posreduje informacije 
zaposlenim na razumljiv način 
4 1,15 4 / 3,85 0,69 4,5 0,71 
O tem kaj se dogaja v drugih enotah, 
dobimo dovolj informacij 
4 1.15 2 / 2,62 1,12 5 0 
Komuniciranje temelji na dialogu 4,25 0,96 2 / 3,38 1,04 4 1,41 
Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za 
dobro opravljanje našega dela 
3,75 1.5 3 / 2,85 0,89 3 0 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo le enega moškega na vodstvenem mestu, kar ni dovolj velik 
vzorec za razpravo. Pri moških z nevodstvenega delovnega mesta je najbolje ocenjena 
trditev »Komuniciranje temelji na dialogu«, medtem ko so ženske na nevodstvenem mestu 
to trditev ocenile s 3,38. Najvišjo oceno (3,92) so ženske z nevodstvenega mesta pripisale 
trditvi »Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela« (pri moških z nevodstvenega 
mesta je bila trditev ocenjena s 3,75). Pri ženskah na nevodstvenem položaju izstopa kot 
najnižje ocenjena (2,6) trditev »O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj 
informacij«. 
Šumej (2011, str. 14) trdi, da je notranje komuniciranje proces prenašanja informacij z 
medsebojnim sporazumevanjem, ki zagotavlja uspešno delegiranje delovnih nalog, 
izmenjavo mnenj, podajanje informacij in napotkov zaposlenim. Pravočasno informiranje 
je ključnega pomena, saj zaposleni tako vedo, kaj se dogaja in se hitro odzovejo na težave. 
Vse to pripomore k večji mobilnosti organizacije. 
Rezultati raziskave kažejo, da organizacija uspešno rešuje konflikte tako, da se vodje 
pogovarjajo s podrejenimi in da zaposleni dobivajo informacije na razumljiv način, in sicer 
tako za delo, ki ga morajo opraviti, kot tudi informacije o drugih upravnih enotah. Vse te 
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trditve so bile ocenjene med 3,5 in 5. Na podlagi rezultatov raziskave se lahko sklepa, da 
vodstvo zna pravilno komunicirati oz. podajati informacije zaposlenim. 
Tabela 9: Notranji odnos-povprečna ocena in standardni odklon glede na spol 
Trditve SPOL 
MOŠKI ŽENSKE 
P.V S.O P.V. S.O 
V organizaciji se ne govori o ljudeh za njihovim hrbtom 3,8 0,84 3,06 1,03 
Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje 3,4 1,14 3,4 1,05 
Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi 3,6 0,89 3,6 0,98 
V organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev 4,2 0.84 4,06 0,70 
Ljudje si medsebojno zaupamo 3,8 0.84 4,13 0,74 
Vodje cenijo delo podrejenih 2,2 0.84 3,2 1,37 
Dobri odnosi med zaposlenimi 3,6 1,14 2,86 1,06 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave kažejo pri moških najvišjo oceno (4,2) za trditev »V organizaciji cenimo 
delo svojih sodelavcev« (ženske so isto trditev ocenile s 4,06). Pri ženskah ima najvišjo 
oceno (4,13) trditev »Ljudje si medsebojno zaupamo« (pri moških je ocenjena s 3,8). 
Najnižjo oceno (2,2) so moški pripisali trditvi »Vodje cenijo delo podrejenih« (pri ženskah 
je ta trditev dobila oceno 3,2). Pri ženskah je bila najnižje ocene deležna trditev »Med 
zaposlenimi vladajo dobri odnosi« (pri moških je bila ta trditev ocenjena s 3,6). V 
organizaciji je notranji odnos zelo pomemben, vendar so glede na podane ocene zaposlenih 
le-te dokaj nizke.  
Pri moških, starih od 31 do 40 let, je bila najbolje (s 4,33) ocenjena trditev »V organizaciji 
cenimo delo podrejenih« (to isto trditev ženske ocenjujejo s 3,67). Najnižje (2,33) 
ocenjujejo trditev »Vodje cenijo delo podrejenih« (to trditev ženske ocenjujejo najnižje z 
oceno 1,67). Pri ženskah sta najvišje (3,67) ocenjeni trditvi »V organizaciji se ne govori o 
ljudeh za njihovim hrbtom« (katero moški ocenjujejo s 4) in »V organizaciji cenimo delo 
svojih sodelavcev« (katero moški ocenjujejo najvišje, kar s 4,33). 
Pri moških z delovno dobo do treh let je najvišje ocenjena trditev »V organizaciji cenimo 
delo svojih sodelavcev« (katero ženske z isto delovno dobo ocenjujejo s 3,8) ter najnižje (2) 
trditev »Vodje cenijo delo podrejenih« (katero ženske ocenjujejo s 3). Pri ženskah z delovno 
dobo do treh let je najvišje (4,2) ocenjena trditev »Ljudje si medsebojno zaupamo« (katero 
moški z isto delovno dobo ocenjujejo s 3,5), najnižje (2,6) pa je ocenjena trditev »Med 
zaposlenimi vladajo dobri odnosi« (katero moški ocenjujejo s 3,5). 
Pri moških z delovno dobo 4–10 let je najvišje ocenjena trditev »V organizaciji se ne govori 
o ljudeh za njihovim hrbtom« (katero ženske z isto delovno dobo ocenjujejo s 3,2), najnižje 
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(2) pa trditev »Med zaposlenimi vladajo dobri odnosi»(katero ženske ocenjujejo z 2,8). 
Ženske z delovno dobo 4–10 let najvišje(4,2) ocenjujejo dve trditvi: »Ljudje si medsebojno 
zaupamo« (katero moški z isto delovno dobo ocenjujejo s 4) in »V organizaciji cenimo delo 
svojih sodelavcev« (katero moški z isto delovno dobo ocenjujejo s 4.). Najnižje ta skupina 
žensk ocenjuje (2,8) trditev »Med zaposlenimi vladajo dobri odnosi« (katero moški 
ocenjujejo z 2).0 




N V N V 
P.V S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. P.V. S.O. 
V organizaciji se ne govori o 
ljudeh za njihovim hrbtom 
3,75 0,96 4 / 3,07 1,04 3 1,41 
Zaposleni si upamo odkrito 
povedati svoje mnenje 
3,5 1,29 3 / 3,23 1,01 4,5 0,71 
Med vodstvom in zaposlenimi 
prevladujejo dobri odnosi 
3,75 0,96 5 / 3,46 0,97 4,5 9,71 
V organizaciji cenimo delo svojih 
sodelavcev 
4,5 0.58 3 / 4 0,71 4,5 0,71 
Ljudje si medsebojno zaupamo 4 0,82 3 / 4 0,71 5 0 
Vodje cenijo delo podrejenih 2,5 0,58 1 / 3 1,35 4,5 0,71 
Dobri odnosi med zaposlenimi 4 0,82 2 / 2,85 1,14 3 0 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo odstopanja pri moškem spolu, pri čemer imamo le enega 
moškega na vodstvenem mestu, kar ni dovolj velik vzorec za razpravo, zato bo v 
nadaljevanju interpretacija usmerjena le na nevodstven položaj. Pri ženskah na 
nevodstvenem mestu sta bili najvišje (4) ocenjeni trditvi »V organizaciji cenimo delo svojih 
sodelavcev« (kar moški na nevodstvenem položaju ocenjujejo s 4,5) in »Ljudje si 
medsebojno zaupamo« (kar moški ravno tako ocenjujejo s 4). Najnižjo oceno (2,85) s strani 
nevodilnih žensk je dobila trditev »Med zaposlenimi vladajo dobri odnosi« (katero moški 
na nevodstvenem položaju ocenjujejo s 4). Najvišje ocenjena trditev (4,5) s strani moških 
na nevodstvenih položajih je »V organizaciji cenijo delo svojih sodelavcev«, katero ženske 
ocenjujejo s 4 , z najnižjo oceno (2,5) pa ocenjujejo trditev »Vodje cenijo delo svojih 
sodelavcev,« katero ženske ocenjujejo s 4. Z najnižjo oceno (2,5) ocenjujejo trditev »Vodje 
cenijo delo podrejenih«. 
Srebrnjak (2003, str. 21) dejavnike zadovoljstva deli na notranje in zunanje. Notranji 
temeljijo na človekovih notranjih občutjih in imajo psihološko vrednost (samostojnost pri 
delu, izzivi pri delu, priznanje za delo itd). Zunanji izvirajo izven posameznika (delovne 
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razmere, odnos s sodelavci, varnost zaposlitve, plača in druge ugodnosti). Plača in kariera 
spadata v obe kategoriji dejavnikov zadovoljstva. Po mnenju Grubana (2014) na 
organizacijsko klimo najbolj vplivajo odnosi med zaposlenimi. Dobri odnosi se kažejo s 
spoštovanjem med zaposlenimi, s cenjenjem dela, ki ga opravljajo, dobrim sodelovanjem 
med zaposlenimi ter ustvarjalnem reševanju konfliktov. Pravi in učinkovit tim ve, da je 
potreben čas za spoznavanje drug drugega na začetku projektov, kar vodi v odnose z veliko 
stopnjo zaupanja, ki se navsezadnje kaže v visoki produktivnosti 
Rezultati raziskave kažejo, da se v vseh tabelah »Notranjega odnosa« največkrat ponovijo 
trditve, ki so imele oceno med 4 in 5. To so medsebojno zaupanje in cenjenje dela 
sodelavcev. Enkrat pa se pojavi tudi trditev »dobri odnosi med vodstvom in zaposlenimi«, 
ki je bila s strani moških na vodstvenem mestu ocenjena z oceno 5. Glede na rezultate se 
lahko reče, da v organizaciji prevladuje zaupanje med zaposlenimi, kar kaže na spoštovanje 
med zaposlenimi in dobro sodelovanje ter na pravilno reševanje konfliktov. 




P.V S.O. P.V S.O. 
Odločitve se sprejemajo na ustreznem nivoju. 2,6 1,14 3,6 1,24 
Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno. 3,6 1,14 3,53 1,13 
Zadolžitve so jasno opredeljene. 4 1 3,26 1,03 
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti 
uravnotežene na vseh nivojih. 
4 1 3,26 1,22 
Ni preveč vodstvenih nivojev med vodstvom in 
operativnimi kadri 
3,2 0,84 3,86 1,06 
Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi 
podjetja 
3,6 0,89 4,13 0,74 
V naši organizaciji prevzemamo odgovornost za 
rezultate svojega dela 
3,8 0,84 4,33 0,72 
Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu. 3,6 1,14 3,13 0,99 
Vodstvo med seboj bolj sodeluje, kot pa tekmuje 4 1,22 3,6 1,29 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo pri moških z najvišjo oceno (4) tri trditve: »Zadolžitve so 
jasno opredeljene« (to trditev ženske ocenjujejo s 3,26), »V organizaciji so pristojnosti in 
odgovornosti uravnotežene na vseh nivojih« (katere ženske ocenjujejo s 3,26), »Vodstvo 
med seboj bolj sodeluje, kot pa tekmuje« (katero ženske ocenjujejo s 3,6). 
Pri ženskah pa je z najvišjo oceno (4,33) ovrednotena trditev »V naši organizaciji 
prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela«, medtem ko moški to trditev 
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ocenjujejo s 3,8. Najnižjo oceno (2,6) so moški pripisali trditvi »Odločitve se sprejemajo na 
ustreznem nivoju« (katero ženske ocenjujejo s 3,6), ženske pa so najnižje (2,6) ocenile 
trditev »Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu« (katero moški ocenjujejo s 3,6). 
Pri moških v starostni skupini 31–40 let so najvišje ocenjene tri trditve: »Odločitve naših 
vodij se sprejemajo pravočasno« (katero ženske v tej starostni skupini ocenjujejo z 2,67), 
»Zadolžitve so jasno opredeljene« (katero ženske v tej starostni skupini ocenjujejo s 3), »V 
naši organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela« (katero ženske v tej 
starostni skupini ocenjujejo s 4,33). Najnižje (2,67) ocenjujejo trditev »Odločitve se 
sprejemajo na ustreznem nivoju« (katero ženske v tej starostni skupini ocenjujejo s 3,67). 
Pri ženskah v starostni skupini 31–40 let najvišje (4,33) ocenjujejo naslednje trditve: »V 
organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela« (moški v isti starostni 
skupini to trditev ocenjujejo s 4), »Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi 
organizacije« (moški jo v isti starostni skupini ocenjujejo s 3,33), »Ni preveč vodstvenih 
nivojev med vodstvom in operativnimi kadri« (moški v isti starostni skupini trditev 
ocenjujejo s 3,67). Najnižjo oceno (2,33) ženske v tej starostni skupini pripisujejo trditvi »V 
organizaciji so pristojnosti in odgovornosti uravnotežene na vseh nivojih« (katero moški 
ocenjujejo s 3,67). 




P.V S.O. P.V S.O. 
Odločitve se sprejemajo na ustreznem nivoju. Do 3 2,5 2,12 2,75 1,71 
4-10 2,5 0,71 3,8 1,09 
Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno. Do 3 3,5 0,71 3 0,71 
4-10 3,5 2,12 3,4 1,52 
Zadolžitve so jasno opredeljene. do 3 3,5 0,71 2,8 0,84 
4-10 4 1,41 3,2 1,09 
V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti so 
uravnotežene na vseh nivojih. 
Do 3 3 0 2,4 0,55 
4-10 5 0 3,4 1,67 
Ni preveč vodstvenih nivojev med vodstvom in 
operativnimi kadri 
Do 3 3,5 0.71 3,6 1,14 
4-10 3 1,41 4 1 
Zaposleni razumemo svoj položaj v 
organizacijski shemi podjetja 
Do 3 3 0 3,8 0,84 
4-10 3,5 0,71 4,4 0,55 
V naši organizaciji prevzemamo odgovornost za 
rezultate svojega dela 
Do 3 3,5 0,71 3,8 0,84 
4-10 4 1,41 4,4 0,55 
Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu. Do 3 3 1,41 2,6 0,89 
4-10 4 1,41 3,4 1,14 





P.V S.O. P.V S.O. 
Vodstvo med seboj bolj sodeluje, kot pa 
tekmuje 
4-10 5 1,41 4 1 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo odstopanje pri moškem spolu pri delovni dobi od 11 do 20 
let, saj nimajo nobenega moškega, in pri delovni dobi nad 20 let, kjer je le en moški; pri 
ženskah pri delovni dobi nad 20 let pa imamo le eno žensko, zato se bo interpretacija 
osredotočala le na delovni dobi do treh let in od 4 do 10 let. Pri moških z delovno dobo do 
treh let je najnižje (2,5) ocenjena trditev »Odločitve se sprejemajo na ustreznem nivoju« 
(katero ženske ocenjujejo z 2,75). Z enako povprečno oceno 3,5 ocenjujejo štiri trditve in z 
enako povprečno oceno 3 ocenjujejo preostale štiri trditve. 
Pri ženskah z delovno dobo do treh let je opaziti večjo raznolikost v oceni trditev. Z najnižjo 
oceno (2,4) je ovrednotena trditev »V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti 
uravnotežene na vseh nivojih« (ta trditev je pri moških ocenjena s 3), z najvišjo oceno (3,8) 
pa sta ovrednoteni dve trditvi: »V naši organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate 
svojega dela« (katero moški z isto delovno dobo ocenjujejo s 3,5) in »Zaposleni razumemo 
svoj položaj v organizacijski shemi podjetja« (katero moški ocenjujejo s 3). 
Pri moških z delovno dobo 4–10 let sta najvišje (5) ocenjeni dve trditvi: »Vodstvo med seboj 
bolj sodeluje kot pa tekmuje« (pri ženskah z isto delovno dobo je trditev ocenjena s 4), »V 
organizaciji so pristojnosti in odgovornosti uravnotežene na vseh nivojih« (pri ženskah je 
trditev ocenjena s 3,4). Najnižje (2,5) ocenjena trditev s strani moških z delovno dobo 4–10 
let je »Odločitve se sprejemajo na ustreznem nivoju« (pri ženskah z isto delovno dobo je ta 
trditev ocenjena s 3,8). Pri ženskah z delovno dobo 4–10 let sta najvišje (4,4) ocenjeni dve 
trditvi: »V naši organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela« (pri moških 
je ta trditev ocenjena s 4) in »Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi 
podjetja« (pri moških je ta trditev ocenjena s 3,5), medtem ko je najnižje (3,2) ocenjena 
trditev »Zadolžitve so jasno opredeljene« (pri moških z isto delovno dobo je ta trditev 
ocenjena s 4). 
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N V N V 
P.V S.O. P.V S.O. P.V S.O. P.V. S.O. 
Odločitve se sprejemajo na 
ustreznem nivoju. 
2,75 1,26 2 / 3,42 1,24 5 0 
Odločitve naših vodij se 
sprejemajo pravočasno. 
4 0,82 2 / 3,38 1,12 4,5 0,71 
Zadolžitve so jasno opredeljene. 4,25 0,96 3 / 3,08 0,96 4,5 0,71 
V organizaciji so pristojnosti in 
odgovornosti so uravnotežene na 
3,75 096 5 / 3,08 1,18 4,5 0,71 
 vseh nivojih.         
Ni preveč vodstvenih nivojev med 
vodstvom in operativnimi kadri 
3,5 0,58 2 / 3,69 1,03 5 0 
Zaposleni razumemo svoj položaj 
v organizacijski shemi podjetja 
3,75 0,96 3 / 4,08 0,76 4,5 0,71 
V naši organizaciji prevzemamo 
odgovornost za rezultate svojega 
dela 
4 0,82 3 / 4,31 0,75 4,5 0,71 
Nadrejeni nas zadovoljivo 
usmerjajo pri delu. 
3,75 1,26 5 / 2,84 0,69 5 0 
Vodstvo med seboj bolj sodeluje, 
kot pa tekmuje 
3,5 0,58  / 3,46 1,33 4,5 0,71 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo pri moškem spolu le enega moškega na vodstvenem mestu, 
zato se lahko reče, da rezultat na podlagi odgovora ene osebe ni dovolj velik vzorec za 
razpravo. V nadaljevanju bo interpretirano le področje nevodstvenega delovnega mesta. 
Pri moških na nevodstsvenih delovnih mestih je najvišje (4,25) ocenjena trditev »Zadolžitve 
so jasno opredeljene« (katero ženske na nevodstvenem položaju ocenjujejo s 3,08), 
najnižje (2,75) ocenjena trditev »Odločitve se sprejemajo na ustreznem nivoju« (ženske jo 
ocenjujejo s 3.42). Pri ženskah na nevodstvenem položaju je najvišje (4,31) ocenjena trditev 
»Prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela« (katero moški na nevodstvenem 
položaju ocenjujejo s 4), najnižje (2,84) ocenjena trditev je »Nadrejeni nas zadovoljivo 
usmerjajo pri delu« (katero moški ocenjujejo s 3,75). 
Možina in drugi (1998, str. 155–156) trdijo da je vodenje organizacije in organizacija »v 
rokah« vodje. V pravi meri morajo znati opravljati nadzor nad zaposlenimi ter jih pri tem 
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spodbujati ali grajati. Zaposleni morajo dobiti oz. imeti občutek, da se lahko zanesejo na 
svojega vodjo. Ključno pa je, da zna vodja zagotoviti nemoteno delovanje organizacije. 
Rezultati raziskave kažejo, da v organizaciji zaposleni prevzemajo odgovornost za rezultate 
svojega dela (ta trditev se največkrat, t. j. 6x ponovi z najvišjo oceno). Zaposleni menijo, da 
se odločitve ne sprejemajo na ustreznem nivoju (ta trditev se kar 6x ponovi z najnižjo 
oceno). 




P.V S.O P.V S.O. 
….. z delom 3,4 0,89 3,53 1,18 
….. z vodstvom organizacije 3,6 1,14 3,26 1,58 
…. s sodelavci 3,4 1,14 3,47 1,13 
…. z neposredno nadrejenimi 3,6 1,51 2,93 1,49 
….z možnostjo napredovanja 3,6 1,14 2,4 1,18 
… s plačo 3,8 1,30 2,87 1,41 
…..s statusom v organizaciji 1,6 0,89 3,93 0,88 
… z delovnimi pogoji 3,2 2,04 3,6 1,18 
… z možnostjo izobraževanja 3,6 1,34 3,33 1,18 
.. s stalnostjo zaposlitve 2,8 1,64 3,6 0,91 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo pri moških najvišje (3,8) ocenjeno zadovoljstvo s plačo 
(katero je pri ženskah ocenjeno z 2,87), medtem ko je pri ženskah najvišje (3,93) ocenjeno 
zadovoljstvo s statusom v organizaciji (pri moških je ocenjeno najnižje izmed vseh 
dejavnikov, in sicer z 1,6). Pri ženskah je najnižje ocenjeno (2,4) zadovoljstvo z možnostjo 
napredovanja (katerega moški ocenjujejo s 3,6). Adecco Group Asia (2015) trdi, da je 
nagrajevanje močno orodje, saj s ponudbo nagrad in bonusov organizacija kaže skrb za 
zaposlene in istočasno spodbuja moralo in delovno vnemo. Zaposleni se počutijo dobro, ko 
se jim prizna zahtevnost dela z bonusom za uspešnost. 
Pri moških v starostni skupini 31–40 let je najvišje (4,67) ocenjeno zadovoljstvo s plačo 
(katero ženske v tej starostni skupini ocenjujejo s 3), najnižje (1,33) pa ocenjujejo 
zadovoljstvo s statusom v organizaciji (kar ženske ocenjujejo najvišje, s 4). 
Pri ženskah je najnižje (2,67) ocenjeno zadovoljstvo z vodstvom organizacije (katerega 
moški ocenjujejo s 4,33). 
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N V N V 
P.V S.O P.V. S.O. P.V S.O. P.V S.O. 
….. z delom 3,75 0,5 2 / 3,46 1,19 4 1,41 
….. z vodstvom organizacije 3,75 1,26 3 / 3,15 1,62 4 1,41 
…. s sodelavci 3,5 1,29 3 / 3,38 1,19 4 0 
…. z neposredno nadrejenimi 3,25 1,5 5 / 2,69 1,44 4,5 0,71 
….z možnostjo napredovanja 3,75 1,26 3 / 2,30 1,21 3 0 
… s plačo 4,25 0,96 2 / 2,69 1,11 4 1,41 
…..s statusom v organizaciji 1,75 0,96 1 / 3,85 0,89 4,5 0,71 
… z delovnimi pogoji 3,75 1,89 1 / 3,53 1,19 4 1,41 
… z možnostjo izobraževanja 3,25 1,25 5 / 3,08 1,04 5 0 
.. s stalnostjo zaposlitve 3 1,82 2 / 3,46 0,88 4,5 0,71 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo odstopanja pri moškem spolu, kjer je le en moški na 
vodstvenem mestu. Zato na podlagi odgovora ene osebe ni dovolj velik vzorec za razpravo. 
V nadaljevanju se pri interpretiranju osredotočamo na nevodstvena mesta. 
Pri moških na nevodstvenem mestu je najvišje (4,25) ocenjeno zadovoljstvo s plačo (katero 
ženske na nevodstvenem mestu ocenjujejo z 2,69), najnižje (1,75) pa status v organizaciji 
(katerega ženske ocenjujejo najvišje, z 3,85). Pri ženskah na nevodstvenem mestu najnižje 
(2,30) ocenjujejo možnost napredovanja (katero moški ocenjujejo s 3,75). 
Tabela 16: Zadovoljstvo-povprečna vrednost in standardni odklon glede na delovno dobo 
Trditve 
 DELOVNA DOBA 
 MOŠKI ŽENSKE 
 P.V S.O P.V S.O. 
….. z delom DO 3 3,5 0,71 3,6 1.34 
4-10 3 1,41 3,4 1,51 
….. z vodstvom organizacije Do 3 4 0 2,8 1,79 
4-10 4 1,41 3,2 1,79 
…. s sodelavci Do 3 2,5 0,71 3 1,41 
4-10 4 1,41 3,2 0,84 
…. z neposredno nadrejenimi Do 3 3 1,41 3 1,58 
4-10 3,5 2,12 3 1,87 
….z možnostjo napredovanja Do 3 4 0 2,4 1,67 
4-10 4 1,41 2,6 1,14 
… s plačo Do 3 4,5 0,71 3 1,22 
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Trditve 
 DELOVNA DOBA 
 MOŠKI ŽENSKE 
 P.V S.O P.V S.O. 
4-10 3,5 2,12 3,4 1,14 
…..s statusom v organizaciji Do 3 1 0 3,6 0,89 
4-10 1,5 0,71 4 1 
… z delovnimi pogoji Do 3 3 2,83 3,6 1,51 
4-10 3 2,83 3,6 1,34 
… z možnostjo izobraževanja Do 3 2,5 0,71 2,8 1,09 
4-10 5 0 3,4 1,14 
.. s stalnostjo zaposlitve Do 3 1,5 0,71 3,4 1,14 
4-10 3,5 2,12 3,6 1,14 
Vir: lasten 
Rezultati raziskave prikazujejo odstopanja pri moški delovni dobi 11–20 let in nad 20 let. 
Interpretacija se bo osredotočala le na delovni dobi do treh let in 4–10 let  
Pri moških z delovno dobo do treh let je najvišje (4,5) ocenjeno zadovoljstvo s plačo 
(katerega ženske z isto delovno dobo ocenjujejo s 3), najnižje (1,5) pa zadovoljstvo s 
statusom v organizaciji (katerega ženske ocenjujejo s 4). Medtem ko ženske z delovno dobo 
do treh let najvišje (3,6) ocenjujejo tri trditve, najnižje (2,4) pa zadovoljstvo z možnostjo 
napredovanja (katerega moški z isto delovno dobo ocenjujejo s 4). 
Pri moških z delovno dobo 4–10 let je najvišje (5) ocenjena trditev zadovoljstvo z možnostjo 
izobraževanja (katerega ženske z isto delovno dobo ocenjujejo s 3,4) in najnižje (1,5) 
zadovoljstvo s statusom v organizaciji (katerega ženske ocenjujejo najvišje, s 4). Ženske z 
delovno dobo 4–10 let najnižje (2,6) ocenjujejo zadovoljstvo z možnostjo napredovanja 
(katerega moški ocenjujejo s 4). 
Možina (2001, str. 4) navaja zadovoljstvo kot pozitivne in negativne občutke, ki jih imajo 
zaposleni pri svojem delu, ki posledično vplivajo na rezultate dela in organizacijsko vzdušje 
v organizaciji. Rebolj (2008, str. 33–35) meni, da gre za človekove osebne občutke o 
različnih vidikih dela, kamor sodijo samostojnost in odgovornost pri delu, delo v skupini, 
osebni razvoj, kakovost dela ipd. Predpogoj za zadovoljstvo in uspešno delo je, da ima 
človek svoje delo rad, da na delo prihaja z veseljem in se z dela vrača zadovoljen. 
Zaposlenemu mora delo ustrezati njegovim sposobnostim in interesu, mu omogočati 
doseganje uspehov in dobre rezultate ter napredovanje. Vodje se morajo zavedati, da so le 
zadovoljni zaposleni lahko učinkoviti in uspešni pri opravljanju dela in nalog na delovnem 
mestu oz. v organizaciji.  
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Rezultati raziskave kažejo, da so moški zadovoljni s plačo, sledi zadovoljstvo žensk s 
statusom v organizaciji. Z nezadovoljstvom pa je ravno nasprotno, moški niso zadovoljni s 
statusom v organizaciji, ženske pa so pokazale največ nezadovoljstva pri trditvi z možnostjo 
napredovanja. 
6.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V Upravni enoti Logatec je bila v okviru diplomskega dela izvedena raziskava na temo 
»Analiza vzdušja v izbrani upravni enoti«. V okviru raziskave sta se preverjali dve hipotezi: 
Hipoteza 1: Vzdušje v proučevani upravni enoti je dobro. Ta hipoteza je potrjena  
Vzdušje v proučevani upravni enoti se je preverjalo z vidika spola, starosti, delovnega mesta 
in delovne dobe. Boljše/dobro vzdušje se kaže tako pri ženskah kot pri moških. Žensko 
vzdušje se je ocenilo kot dobro na štirih analiziranih področjih (osredotočenost na razvoj 
uspešnosti, strast pri delu, motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih, sodelovanje s 
sodelavci), moško pa le na dveh (osredotočenost na razvoj uspešnosti, strast pri delu). Na 
teh področjih se kaže dobro vzdušje predvsem v starejših starostnih skupinah. Z vidika 
delovnega mesta se dobro vzdušje kaže pri vodstvenih položajih, sicer pri obeh spolih, a 
boljše pri ženskah, nižje zadovoljstvo pa pri nevodstvenih položajih. Glede na delovno dobo 
se dobro vzdušje pri ženskah kaže pri tistih z najmanj ali tistih z višjo delovno dobo, pri 
moških pa pri tistih z višjo delovno dobo ali dobo 4–10 let.  
Vzdušje v preučevani upravni enoti je dobro na veliko področjih, rezultati pa kažejo tudi 
določena področja, kjer so respondenti v povprečju neopredeljeni in torej še razkrivajo 
možnosti za izboljšave. 
Hipoteza 2: Zaposleni so najbolj zadovoljni z vodenjem ter notranjo komunikacijo in 
informiranjem. Ta hipoteza je delno potrjena. 
Zadovoljstvo zaposlenih se je preverjalo na več področjih – napredovanje, notranje 
komuniciranje in informiranje, notranji odnosi in vodenje. Dodatno se je povprašalo še o 
zadovoljstvu na desetih področjih.  
Iz pregleda vseh rezultatov se je ugotovilo, da so zaposleni najbolj zadovoljni z vodenjem 
(tako moški kot ženske) in notranjo komunikacijo (pri tem se višje zadovoljstvo kaže pri 
moških, še posebej z vodstvom organizacije, nadrejenimi, napredovanjem, plačo, kot pri 
ženskah, ki so od moških bolj zadovoljne le s statusom v organizaciji, delovnimi pogoji in 
stalnostjo zaposlitve). V zadovoljstvu se kaže med spoloma (bolj ali manj ne glede na drug 
kriterij – starost, delovno mesto, delovno dobo) razlikovanje, ko se je posamezno področje 
preverjalo podrobneje (torej na ravni posamezne trditve). Opaziti je trend, da na področjih, 
kjer višje zadovoljstvo kažejo moški, nižje zadovoljstvo kažejo ženske, in obratno. 
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6.5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Namen raziskave je bil pridobiti rezultate zaposlenih in na podlagi tega podati ugotovitve 
in predloge za izboljšave. Iz pregleda vseh rezultatov se je ugotovilo, da so zaposleni najbolj 
zadovoljni z vodenjem (tako moški kot ženske) in notranjo komunikacijo (pri tem se višje 
zadovoljstvo kaže pri moških, še posebej z vodstvom organizacije, nadrejenimi, 
napredovanjem, plačo, kot pri ženskah, ki so od moških bolj zadovoljne le s statusom v 
organizaciji, delovnimi pogoji in stalnostjo zaposlitve). V zadovoljstvu se kaže med spoloma 
(bolj ali manj ne glede na drug kriterij starost, delovno mesto, delovno dobo) razlikovanje, 
ko se je posamezno področje preverjalo podrobneje (torej na ravni posamezne trditve). 
Opaziti je trend, da na področjih, kjer višje zadovoljstvo kažejo moški, nižje zadovoljstvo 
kažejo ženske, in obratno. 
Eden izmed predlogov za izboljšave je izvedba mesečne anonimne ankete o 
(ne)zadovoljstvu zaposlenih v organizaciji. Zaposleni bi morali imeti možnost izraziti svoje 
(ne)zadovoljstvo ter spremembe, ki bi jih lahko pripomogle k učinkovitejšemu opravljanju 
dela. Pomembno pri izvedbi takih anket je, da vodje s pomočjo pridobljenih odgovorov 
poskušajo dobiti ustrezne rešitve v sodelovanju z zaposlenimi. Tako da vodstvo vedeti 
zaposlenim, da se zavedajo, da so oni ključni del organizacije in da se jih upošteva. 
Kot predlog za izboljšavo se lahko uporabi tudi škatlico za predloge zaposlenih, kamor bi 
zaposleni lahko anonimno oddali svoje mnenje, ki bi ga zapisali na list. Ta način sicer sodi 
med najpreprostejše način pridobivanja mnenj zaposlenih, vendar ima to slabost, da se 
težko dobi vpogled v vzdušje zaposlenih. Kljub temu, si lahko vodje na ta način pomagajo, 
da izvedo kaj »teži« zaposlene in kaj bi spremenili, da bi izboljšali organizacijsko vzdušje.
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7 ZAKLJUČEK 
Organizacijsko vzdušje in zadovoljstvo zaposlenih sta medsebojno povezana dejavnika. 
Zadovoljstvo zaposlenih vpliva na večjo uspešnost organizacije in organizacijsko klimo ter 
obratno. Počutje zaposlenih je odvisno od vzdušja, naše počutje pa vpliva na našo 
učinkovitost v organizaciji. Občutek pripadnosti je za zaposlenega zelo pomemben , saj mu 
le-ta daje vedeti, da lahko še bolj kakovostno opravi svoje delo. Pri tem ima pomembno 
vlogo vodja, ki si mora prizadevati, da zaposlenim pokaže, da nekaj veljajo in jim dati 
motivacijsko spodbudo, da bodo lahko svoje delo opravljali z veseljem. Ugodno 
organizacijsko vzdušje nastane, ko imajo zaposleni na vseh organizacijskih ravneh spoštljiv 
odnos drug do drugega. Organizacija nato lahko s takšnim odnosom konflikte rešuje 
konstruktivno.  
Vodstvo se mora zavedati, da zaposleni predstavljajo bistvo organizacije. Če bodo zaposleni 
zadovoljni z vsemi ali vsaj večjim delom dejavnikov, ki vplivajo na počutje zaposlenih in 
zadovoljevanje njegovih potreb, bodo delo opravljali zadovoljivo. V primeru nezadovoljstva 
zaposlenih sledijo odsotnosti z delovnega mesta in stres, kar vodi do manjše učinkovitosti 
in produktivnosti zaposlenih. 
Raziskava v okviru diplomskega dela je bila izvedena med zaposlenimi v Upravni enoti 
Logatec. V raziskavi so sodelovali zaposleni na vodstvenem in nevodstvenem položaju. 
Namen je bil preučiti, kakšno organizacijsko vzdušje vlada v organizaciji in ali so zaposleni 
zadovoljni. Rezultati raziskave so relativni in jih ne moremo posplošiti na širšo populacijo. 
Za natančnejše splošne ocene parametrov bi bilo bolje, če bi sodelovalo večje število oseb, 
s čimer bi dobili bolj zanesljive rezultate glede na spol, starost, delovno dobo in delovno 
mesto. 
Rezultati raziskave prikazujejo, kakšno organizacijsko vzdušje vlada v organizaciji med 
zaposlenimi in samo zadovoljstvo zaposlenih z motivacijskimi dejavniki. Med motivacijske 
dejavnike sodita plača, s katero so najbolj zadovoljni moški, in zabava s strani žensk. 
Sprememb pa si želijo pri spodbujanju in nagrajevanju za uspešno opravljeno delo. Pri 
dejavnikih napredovanja je najslabše ocenjena trditev s strani žensk, da za slabo opravljeno 
delo ni ustrezne kazni, moški pa menijo, da bolj obremenjeni zaposleni niso ustrezno 
motivirani. Medtem ko moški menijo, da so za slabo opravljeno delo ustrezno kaznovani, 
se ženske najbolj strinjajo s trditvijo, da so kriteriji za uspešnost jasni. Komuniciranje med 
zaposlenimi in vodstvom je uspešno, ravno tako reševanje konfliktov. Več poudarka bi 
morali dati na pravilno podajanje informacij s strani vodje zaposlenim, komuniciranje pa bi 
lahko potekalo še bolje, če bi odpravili trenutni stil vodenja. Pri notranjih odnosih je 
najbolje ocenjena trditev, da se zaposleni med seboj razumejo in spoštujejo. Vodenje ni na 
ustreznem nivoju, saj zaposleni trdijo, da se odločitve ne sprejemajo na ustreznem nivoju. 
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Najvišje pa so ocenili trditev o prevzemanju odgovornosti za rezultate dela. Organizacija po 
mnenju žensk ne daje dovolj možnosti za napredovanja, moški pa niso zadovoljni s svojim 
statusom v organizaciji.  
Eden izmed predlogov za uvedbo sprememb bi bil izvajanje ankete mesečno. V anketi 
morajo imeti zaposleni možnost izraziti svoje mnenje ter morebitne spremembe, ki bi 
pripomogle k učinkovitejšemu opravljanju dela. Pomembno je, da vodstvo na podlagi 
rezultatov ustrezno ukrepa in poskuša v sodelovanju z zaposlenimi najti rešitve ter jih tudi 
izvesti.  
47 
LITERATURA IN VIRI 
LITERATURA 
Bowen, D. E. & Ostroff, C. (2004). Understanding HRM-frim performance linkages: the 
role of the ‘strength’ of the HRM system. Academy of management review, 29(2), 
203–221. 
Ferjan, M. (1998). Poslovno komuniciranje. Kranj: Moderna organizacija. 
George, J. M. & Jones, G. R. (1996). Organizational behaviour – understanding and 
managing. Readin: Adisson-Wesley Publising Company. 
Gruban, B. (2014). HRM: Strokovna revija za ravnanje z ljudmi pri delu.   
Kovač, J. (2008). Stili in značilnosti uspešnega vodenja. Kranj: Moderna organizacija. 
Lipičnik, B. & Mežnar, D. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu (HRM). Ljubljana: Gospodarski 
vestnik. 
Lipičnik, B. (1998). Ravnanje z ljudmi pri delu. Ljubljana: Gospodarski vestnik.  
Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Škofja Loka: Mihalič 
in Partner 
Mihalič, R. (2008). Povečajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Škofja Loka: Mihalič 
in partner. 
Možina idr. (1998). Management kadrovskih virov. Ljubljana: Fakulteta za družbene vede 
Možina, S. (1998). Neprofitni management. Nova Gorica: Educa 
Možina, S. (2001). Komuniciranje z zaposlenimi v organizaciji. Kranj: Industrijska 
demokracija. 
Možina, S. (2002). Management: nova znanja za uspeh. Ljubljana: Mladinska knjiga. 
Permarupan, P. Y., Al-Mamun, A., Saufi, R. A., & Zainol, N. R. B. (2013). Organizational 
climate on employees' work passion: A review. Canadian social science, 9(4), 63–
68.  
Rebolj, E. (2008). Organizacijska klima v Občini Radovljica (diplomsko delo). Maribor: 
Doba, Visoka poslovna šola. 
Rozman, R. (2001). Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta 
Rijavec, N. (2014). Organizacijska klima in nagrajevanje v podjetju Hervis (diplomsko 
delo). Ljubljana: Erudio izobraževalni center, Višja strokovna šola. 
48 
Srebrnjak, M. (2003). Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju X (diplomsko delo). Maribor: 
Ekonomsko-poslovna fakulteta.  
Swart, J., Mann, C., Brown, S. & Price, A. (2005). Human Resource Decelopment: Strategy 
and Tactics. Oxford: Elsevier Butterworth. Heinemann Publications 
Šumej, B. (2011). Analiza organizacijske klime in zadovoljstva v podjetju X (diplomsko 
delo). Ljubljana: Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta. 
Tavčar, R. (2004). Merjenje zadovoljstva zaposlenih - tokrat brez številk. HRM, 2(6), 46–
49. 
Verle, K. & Markič, M. (2010). Procesna organiziranosti in zadovoljstvo zaposlenih. 
Management, 5(2), 131–147. 
VIRI 
Adecco Group Asia. (2015). Creating a healthy, efficient and positive working 
environment. Pridobljeno s https://www.adecco.co.jp/about/pressroom/ 
asiawhitepaper/pdf/adecco_asia_150821_en.pdf  
Biro praxis. (2017). Pridobljeno s http://www.biro-praxis.si/kaj-je-organizacijska-
klima.html  
Blair, J. (23. 3. 2012). A positive work climate: it’s the real key to organizational success. 
Talent management & HR. Pridobljeno s https://www.tlnt.com/a-positive-work-
climate-its-the-real-key-to-organizational-success 
GOV.SI. (2019). O Upravni enoti Logatec. Pridobljeno s https://www.gov.si/drzavni-
organi/upravne-enote/logatec/o-upravni-enoti-logatec/ 
Gruban, B. (2007). Zaupanje v moč ali moč zaupanja? Pridobljeno s 
http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/zaupanje/ 
Heryati, R. (b.d.). 3 simple and efficient ways to measure employee satisfaction. 6Q. 
Pridobljeno s https://inside.6q.io/3-simple-and-efficient-ways-to-measure-
employee-satisfaction/ 
Lebied, M. (12. 7. 2017). How to measure employee satisfaction for more fulfilling 
workplace. Datapine. Pridobljeno s https://www.datapine.com/blog/measuring-
employee-satisfaction-with-metrics/  




Openmet Group. (b.d.). 7 keys and practices to improve organizational climate. 
Pridobljeno s https://www.openmet.com/en/7-keys-and-practices-to-improve-
organizational-climate.htm/ 
Petrovec, K. (24. 2. 2007). Bistvo motivacije je menjalni odnos. Dnevnik. Pridobljeno s 
http://www.dnevnik.si/poslovni/zaposl/230574  






PRILOGA 1: VPRAŠALNIK ZA UGOTAVLJANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
NA UPRAVNI ENOTI LOGATEC 
Spoštovana sodelavka, spoštovani sodelavec! 
Moje ime je Zabukovec Kristina in sem študentka Fakultete za upravo. V letošnjem letu 
zaključujem študij, zato vas prosim za sodelovanje v anonimni anketi. Le tako mi boste 
lahko omogočili napisati s podatki podkrepljeno in strokovno diplomsko delo z naslovom 
Analiza vzdušja v izbrani upravni enoti.  
Zagotavljam vam popolno anonimnost. 
ANKETA 
DEMOGRAFSKI PODATKI ANKETIRANCA 
 




ŽENSKA   MOŠKI   
 
STAROST (V LETIH) 
 
do 30   
od 31 do 40   
od 41 50  
nad 50   
 











DELOVNA DOBA UPRAVNI ENOTI LOGATEC (V LETIH) 
 
do 3  
4-10  
11-20  









Prosim vas, da s pomočjo navedene lestvice izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s 
posameznimi trditvami. 
1 2 3 4 5 









Na organizacijsko vzdušje vpliva: 
Najvišje vodstvo 1 2 3 4 5 
Zgodovina in tradicija 1 2 3 4 5 
Tehnologija oziroma vrste storitev 1 2 3 4 5 
Pričakovanja 1 2 3 4 5 
Informacijski sistem 1 2 3 4 5 
Delovni postopki 1 2 3 4 5 
Uporaba vzpodbud 1 2 3 4 5 
Organizacija dela 1 2 3 4 5 
Cilji in vrednote, ki so v organizaciji 1 2 3 4 5 
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 Osredotočenost na razvoj uspešnosti zaposlenih mora biti prioriteta 
razvojnega načrta vsake organizacije 
1 2 3 4 5 
Odprta komunikacija in iskren odnos vzpostavlja pozitivno organizacijsko 
vzdušje, kar vodi v vzajemno iskrenost, zaupanje in spoštovanje. 
1 2 3 4 5 
Strast pri delu je posameznikova vztrajnost, pozitivnost, znanstveno stanje 
blaginje. 
1 2 3 4 5 
Organizacije bi morale posameznikom zagotoviti neodvisnost, fleksibilnost, 
priznanje njihove vrednosti in občutek povezanosti. 
1 2 3 4 5 
Organizacija ime nadpovprečne delovne rezultate in zadovoljne zaposlene 
predvsem z vnašanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje.  
1 2 3 4 5 
Za uspešnost je poleg motiviranosti potrebno posvetiti veliko pozornosti tudi 
znanju in sposobnostim posameznika. 
1 2 3 4 5 
Dobro vodstvo organizacije poskrbi, da se zaposleni počutijo koristne in 
enakovredne člane, ki prispevajo k skupnemu uspehu. 
1 2 3 4 5 
Motiviranost za delo in zadovoljstvo zaposlenih sta odvisna od sodelovanja s 
sodelavci in managerji na delovnem mestu. 
1 2 3 4 5 
Vsak ustvarjalen človek želi v organizaciji nekaj veljati in biti v stiku z drugimi. 1 2 3 4 5 
Vsak človek naj bi v sodelovanju s sodelavci imel možnost zadovoljevati 
potrebe po samouresničitvi in potrebe po socialnih stikih. 
1 2 3 4 5 
V sodelovanju z menedžerji naj bi zaposleni čutil pozitiven odnos in pravo 
mero vplivanja. 
1 2 3 4 5 
Okoljski dejavniki kot so temperatura, kakovost osvetlitve, osebni prostor in 
ravni hrupa imajo vlogo pri vplivanju na splošno delovno okolje. 
1 2 3 4 5 
1. Odločitve se sprejemajo na ustreznem nivoju. 1 2 3 4 5 
2. Vodje izpodbujajo samostojnost zaposlenih pri delu.  1 2 3 4 5 
3. V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti uravnotežene na vseh nivojih. 1 2 3 4 5 
4. Odločitve naših vodij se sprejemajo pravočasno.  1 2 3 4 5 
5. V naši organizaciji so zadolžitve jasno opredeljene.  1 2 3 4 5 
6. Pri nas ni preveč vodstvenih nivojev med vodstvom in operativnimi kadri. 1 2 3 4 5 
7. Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi podjetja 1 2 3 4 5 
8. Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se od njih pričakuje pri delu.  1 2 3 4 5 
9. V naši organizaciji prevzemamo odgovornost za rezultate svojega dela 1 2 3 4 5 
10. Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela.  1 2 3 4 5 
11. V naši organizaciji se ne govori o ljudeh za njihovim hrbtom 1 2 3 4 5 
12. Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo.  1 2 3 4 5 
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13. Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o rezultatih dela. 1 2 3 4 5 
14. Pri nas se vzpodbuja sprejemanje večje odgovornosti za svoje delo. 1 2 3 4 5 
15. Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu. 1 2 3 4 5 
16. V organizaciji odpravljamo stil vodenja, za katerega so značilni 
poveljevanje in ukazi. 
1 2 3 4 5 
17. Zaposleni si upamo odkrito povedati svoje mnenje.  1 2 3 4 5 
18. Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi.  1 2 3 4 5 
19. V naši organizaciji cenimo delo svojih sodelavcev. 1 2 3 4 5 
20. Konflikte rešujemo konstruktivno.  1 2 3 4 5 
21. Ljudje si medsebojno zaupamo. 1 2 3 4 5 
22. Vodje cenijo delo podrejenih. 1 2 3 4 5 
23. Znamo se skupaj zabavati.  1 2 3 4 5 
24. Vodstvo med seboj mnogo bolj sodeluje, kot pa tekmuje.  1 2 3 4 5 
25. Odnosi med zaposlenimi so dobri.  1 2 3 4 5 
26. V naši organizaciji med seboj mnogo bolj sodelujemo, kot pa tekmujemo. 1 2 3 4 5 
27. Vodstvo posreduje informacije zaposlenim na razumljiv način. 1 2 3 4 5 
28. O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij.  1 2 3 4 5 
29. V naši organizaciji se dajejo samo tiste obljube, ki jih je moč izpolniti. 1 2 3 4 5 
30. Komuniciranje temelji na dialogu. 1 2 3 4 5 
31. Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje našega 
dela. 
1 2 3 4 5 
32. V naši organizaciji je "ton" komuniciranja sproščen, prijateljski in 
humoren. 
1 2 3 4 5 
33. Delovni sestanki so redni. 1 2 3 4 5 
34. Učinkovitost se praviloma vrednoti po dogovorjenih ciljih in standardih 1 2 3 4 5 
35. Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno stimulirani. 1 2 3 4 5 
36. Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen. 1 2 3 4 5 
37. Ljudje so nagrajevani v skladu z rezultati svojega dela. 1 2 3 4 5 
38. Kriteriji za ugotavljanje uspešnosti so jasni.  1 2 3 4 5 
39. Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj enakovredna ravni plač na tržišču. 1 2 3 4 5 
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Zadovoljen Zelo zadovoljen 
ZADOVOLJSTVO … STOPNJA ZADOVOLJSTVA 
1. ... z delom.  1 2 3 4 5  
2. … z vodstvom organizacije.  1 2 3 4 5  
3. ... s sodelavci.  1 2 3 4 5  
4. ... z neposredno nadrejenim.  1 2 3 4 5  
5. ... z možnostmi napredovanja.  1 2 3 4 5  
6. ... s plačo.  1 2 3 4 5  
7. ... s statusom v organizaciji.   1 2 3 4 5  
8. ... z delovnimi pogoji (oprema, prostori).  1 2 3 4 5  
9. ... z možnostmi izobraževanja.   1 2 3 4 5  
10. ... s stalnostjo zaposlitve.  1 2 3 4 5  
 
